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RESUMEN DEL CONTENIDO (ESPAÑOL) 
Los modelos de negocio en internet han evolucionado, tanto para los empresarios, como para los 
clientes finales. Las empresas deben investigar nuevas formas de generar ventajas competitivas 
que les permitan mantenerse en el mercado; es ahí cuando se ve que las relaciones de negocios 
que se forman entre empresas están conduciendo al establecimiento de un escenario de 
cooperación, en el cual las empresas definen unos procesos que facilitan la función de todos los 
actores de la cadena de valor, garantizando el producto final para los clientes o consumidores. A 
partir de estos elementos se forma el concepto de comercio colaborativo, en el cual las empresas 
formulan objetivos comunes y crean relaciones de confianza entre los centros mismos de 
operación. Este documento reúne una serie de conceptos alrededor del comercio colaborativo, 
identificando unos factores de desarrollo organizacional requeridos para la implementación del c-
commerce, además incluye un planteamiento para identificar la atmósfera que se hace necesaria 
en las organizaciones para iniciar el esquema del Comercio Colaborativo.  Por último presenta una 
propuesta de escenario estratégico que permita la implementación del comercio colaborativo en las 
organizaciones de hoy. Se deben tener en cuenta factores como aprendizaje, las herramientas 
tecnológicas y el direccionamiento para que una empresa esté en una constelación de empresas 
aplicando Comercio Colaborativo. 
ABSTRACT 
The Internet business models have evolved, both for business and for end customers. The 
Companies should explore new ways to generate competitive advantages that allow them to stay in 
the market, that's when you see that the business relationship formed between companies are 
leading the establishment of a forum of cooperation, in which companies define a processes that 
facilitate the role of all actors in the value chain, ensuring the final product to customers or 
consumers. From these elements form the concept of collaborative commerce, where companies 
formulate common goals and create trust relationships between them centers of operation. This 
document is a set of concepts about collaborative commerce, identifying an organizational 
development factors required for the implementation of c-commerce, also includes an approach to 
identify the atmosphere that is needed in organizations to launch the scheme of Collaborative 
Commerce. Finally show a proposal of strategic scenario that enables the implementation of 
collaborative commerce in organizations today. Should take into account factors such as learning, 
technological tools and routing for a company is in a constellation of businesses using collaborative 
commerce. 
PALABRAS CLAVE:  
Modelos de Negocio en Internet, c-commerce, comercio colaborativo, factores para la colaboración, 
procesos de negocio, cadena de valor, cadena de abastecimiento, tecnologías para la 
colaboración, estrategias para la colaboración, cooperación empresarial.   
KEY WORDS: 
Internet Business Models, c-commerce, collaborative commerce, factors for collaboration, business 
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Las relaciones de negocios que se forman entre empresas conducen al 
establecimiento de un escenario de cooperación, en el cual las empresas definen 
unos procesos de comunicación que facilitan la función de todos los actores y 
garantizan el producto final para los clientes o consumidores. 
 
Se forman de esta manera unas alianzas donde los logros de una compañía 
en la cadena de valor benefician de manera directa a sus anteriores y posteriores 
en la línea de producción.  Entre tanto, el cliente o consumidor final sólo observa el 
producto terminado y su calificación es global de lo realizado por todos los actores 
de la cadena de valor y no sólo por el distribuidor de las mercancías.   
Por su parte, los resultados se miden por el producto y aceptación del conjunto y 
no es la suma de aceptaciones intermedias de los clientes de cada ciclo 
productivo.  Entendiendo como cliente del ciclo productivo a la siguiente compañía 
en la cadena de valor.  Por supuesto, las valoraciones intermedias son 
importantes para mantener en operación el proceso.  Pero el resultado final no es 
la suma de los intermedios, es la integración y producto final que llega al cliente.   
 
A partir de estos elementos se forma el concepto de comercio colaborativo, 
en el cual las empresas formulan objetivos comunes y crean relaciones de 
 
 




confianza entre  los centros mismos de operación.  No por un canal estrecho de 
comunicación, general a la empresa, y que es el único por donde circula la 
información para fuera de ella.  De alguna manera se rompen, o mejor se reducen, 
las barreras entre las compañías, dado que los resultados son generales a la 
cadena de valor y eso los hace más poderosos frente a lo alcanzado por una 
empresa en individual.  Ante la competencia, la firma ya no se ve como una 
pequeña o mediana empresa perdida en el mercado, se ve como una compañía 
que forma parte de una gran constelación que trabaja para un sólo objetivo.   
 
Este documento reúne una serie de conceptos alrededor del comercio 
colaborativo,  hace un planteamiento para identificar la atmósfera que se hace 
necesaria en las organizaciones para iniciar el esquema del C-commerce1, y 
presenta una propuesta de escenario estratégico que permita la implementación 
del comercio colaborativo en las organizaciones.  En el marco teórico encontrará 
los conceptos generales del modelo, el estado del arte y la referencia a algunos 
autores que han liderado la investigación en el tema.  Plantea los factores que 
deben estar presentes en las organizaciones, si su intención es ingresar en el 
mundo de la colaboración.   
 
Posteriormente se realiza una contrastación en algunas empresas de la 
ciudad, con vocación exportadora, para identificar su avance en el establecimiento 
de un ambiente apropiado para la colaboración.  Se aplicó igual contrastación a un 
grupo de expertos en las áreas de tecnología y procesos para conocer su visión 
sobre el comercio colaborativo.  Ellos realizaron su aporte en consideración a sus 
propias organizaciones.  Los capítulos de Análisis de Resultados y Conclusiones 
muestran el avance específico de dichas empresas, de acuerdo a lo establecido 
desde el diseño metodológico del presente documento, el cual fija los criterios 
para las entrevistas, las preguntas y, la tipificación y selección de entrevistados. 
 
                                            
1
 Comercio Colaborativo 
 
 





1.1 Área Problemática. 
 
Las organizaciones todavía consideran su posición en el mercado de manera 
individual y son celosos de compartir información con otras empresas, aún con 
aquellas que forman parte de su propia cadena de valor.  Ser competitivo se 
analiza desde las barreras físicas de entrada a la empresa y culmina con la puerta 
de salida de los productos terminados. 
 
Por supuesto, hoy se evalúa el entorno de la empresa; qué hay en él que la 
afecta directamente, o qué la beneficia.  Pero no se incluyen los resultados 
alcanzados por aquellos que son proveedores o usuarios de los productos y 
servicios de compañía.   No se envuelve dentro de las metas y proyecto de 
sostenibilidad a los socios en la producción y en las ventas. Todavía se hace 
competencia en singular. 
 
El área problemática del presente documento se sustenta en la individualidad 
que existe al interior de las empresas para desarrollar sus estrategias de 
producción y  comercio.  En un mundo globalizado las entidades no pueden 
sustraerse al concepto de apertura en su tarea de conseguir la mejor posición en 
el mercado.  Ésta ya no se consigue por esfuerzos solitarios, se logra en 
compañía de buenos socios de negocio. 
 
Socios que están dispersos por toda la cadena de valor; con un factor 
adicional, la impersonalidad en la relación de negocios.   Hoy en día es cada vez 
más común que los apretones de mano sean virtuales y la confianza se trace con 
valores de reputación, formada por el nombre y por la opinión de quienes han 








Ingresar en este mundo de la cooperación requiere de otros instrumentos,  
propios de la tecnología, que facilitan la comunicación y que permiten administrar 
adecuadamente los procesos inter empresas.  Se forman, de un lado, unos 
canales de comunicación que eliminan las distancias, y, de otro, unos procesos 
integrados que reducen incertidumbre y optimizan los tiempos para la acción. 
 
La condición: directivos comprometidos para la cooperación.  Ellos reconocen 
el valor de la globalización para los negocios, pero la desconocen para las 
relaciones con sus más cercanos socios en la reunión de intereses que faciliten 
una posición fuerte en el mundo de la competencia. 
 
La pregunta de investigación se define entonces de la siguiente manera: 
 
¿Cuál es el escenario estratégico que debe formarse en las empresas para el 
comercio colaborativo? 
 
Y se sistematiza a través de: 
 
¿Qué factores deben integrarse a la gestión empresarial para la adecuada 
implementación del comercio colaborativo? 
 
¿En qué forma están aplicados los factores de comercio colaborativo en las 












Se observan nuevas aplicaciones en el desarrollo de negocios, de tal forma 
que se intensifica el uso de nuevos estructuras para facilitar la colaboración entre 
empresas, incluso entre aquellas que no habían mantenido relaciones comerciales 
previamente.  La novedad está en el paso de un delgado canal para el flujo de 
información entre empresas a una colaboración total entre sus procesos.   
 
Los resultados de la presente investigación serán de utilidad para los 
empresarios, como referente de nuevas estrategias de negocio para alcanzar la 
competitividad en el mundo.  El factor diferenciador que se forma por la reunión de 
esfuerzos de las firmas de la cadena de valor, los hará una fuerza mayor para 
enfrentar la competencia como un grupo empresarial, más allá de los logros de  
cada entidad en particular.   
 
Esta investigación será de beneficio para quienes están estudiando el tema de 
las tecnologías y servicios web, por ser un medio que permite acercar su hacer 
técnico con la visión administrativa de quienes formulan y definen estrategias en 
las empresas. Los profesionales de las ramas tecnológicas encuentran dificultades 
de comunicación para acercar su conocimiento a quienes toman las decisiones en 
las empresas. 
 
Este estudio se realiza bajo un modelo de innovación que busca las 
necesidades del mercado y las necesidades sociales; analiza y diseña una 
innovadora forma de cubrir dichas necesidades; construye una propuesta;  y 
pretende por medio de este documento comenzar a darle una solicialización. Es 
por esto que, al diseñar un escenario estratégico en las organizaciones para la 
 
 




implementación del comercio colaborativo, identificando algunos de los factores de 
desarrollo organizacional y analizando la conformación de una atmósfera 
apropiada  para este, se está introduciendo a la ciudad y a la región una solución 
internacional nueva y un tema pertinente al no ser un objeto de estudio en 
Manizales. 
 
Los resultados también serán fuente de ideas para quienes deseen formular 
nuevos proyectos de investigación relacionados con el comercio colaborativo y su 
inclusión en la estrategia organizacional.  Podrán formular nuevos modelos, 
nuevas estructuras y metodologías de implementación, nuevos factores que 
ayuden a las compañías a incrementar sus niveles de competitividad, por el buen 
uso de la gestión tecnológica, del conocimiento y de los procesos.  El desempeño 
de las compañías está inevitablemente ligado a su capacidad de absorción de la 
tecnología y sus posibilidades estratégicas de desarrollo. 
 
En resumen, se hace un acercamiento entre las disciplinas de orden 
tecnológico con las de tipo administrativo como son la gerencia y la función de 
marketing empresarial.  El lenguaje utilizado es administrativo y de comercio.  Y  
los conceptos de tecnología están escritos para su comprensión y principalmente 
para permitir unas relaciones de negocios en consideración a estos desarrollos.  
Los gerentes y directores de comercio en las empresas, independientemente de 
su formación profesional, están ante la necesidad de comprender la tecnología, 




















2.1 Objetivo General 
 
Diseñar el escenario estratégico a incorporar en las organizaciones para la 
implementación del comercio colaborativo. 
 
 
2.2 Objetivos Específicos 
 
 Identificar los factores de desarrollo organizacional requeridos para la 
implementación del comercio colaborativo. 
 Analizar la conformación de una atmósfera apropiada para el comercio 
colaborativo en las empresas seleccionadas para la investigación. 
 Diseñar un escenario estratégico con el que se permita la implementación 

















La teoría que apoya esta investigación, presenta los autores representativos en 
temas puntales, como la gestión del conocimiento, los procesos, la tecnología y la 
estrategia organizacional, pero todos bajo una línea común que es el c-commerce. 
Es en este punto donde se hacen importantes los autores Isidro Laso y Martha 
Iglesias. En la investigación ellos fueron muy relevantes y se pudo reconocer que 
sus escritos son tocados por otros escritores del tema, convirtiéndose en autores 
principales y por eso el marco principal y el hilo conductor de esta tesis hace uso 
importante de sus escritos. A pesar de que dichos autores tienen un modelo 
definido, lo que se pretende en este documento es apoyarse en sus estudios para 
construir un escenario estratégico, que se intenta validar con la investigación, 
basados en los pilares que más adelante se podrán identificar.  Muchos otros 
autores participan de la construcción como podrá observarse en el estado del arte, 
del presente documento.  
 
 
3.1 El Comercio Colaborativo 
 
Las compañías ofrecen sus resultados en términos de lo que ellos consideran 
como logro, siendo los rendimientos financieros y la sostenibilidad en el tiempo de 
la empresa dos factores principales para definir el avance de la firma.  Su 
 
 




capacidad de trabajo en red se convierte en factor de paridad competitiva, ya que 
sin ella no alcanza siquiera a entrar en competencia por una porción del mercado, 
pero tenerla tampoco es garantía de ser poseedor de una mayor porción de lo que 
ya tiene hasta el momento.  
 
Conseguir los mayores beneficios, es la carrera en la cual se involucraron las 
empresas de hoy; se trata de ser mejor que los rivales en el mercado y se trata de 
ser mejor que cualquier otra empresa en el sector o fuera de él.  Sin embargo, 
este último es ya un concepto en proceso de reevaluación: así como se rompen 
las barreras entre las naciones, y por consecuencia el ingreso del mundo en la 
economía globalizada, se empiezan a desplazar los bordes entre las empresas y a 
perderse la frontera que existe entre ellas.  Se hace cada día más delgado ese 
límite que define a la organización como un gobierno absoluto y autónomo.  Mejor 
aún, los mejores resultados empresariales ya consideran los logros del todo el 
conjunto de quienes forman parte de la cadena de valor, sin distinción de 
propietario o de su posición en la línea de producción. 
 
Son las empresas las que comienzan a darle una importancia diferente al 
cliente lo que genera un nuevo paradigma de comercio colaborativo entre 
proveedores y fabricantes. El comercio colaborativo es un modelo donde ambos 
se concentran en potenciar al máximo los beneficios mutuos. Tanto los fabricantes 
como  los proveedores potencializan su estrategia y comienzan a dejar sus 
tradicionales relaciones de rivalidad, que se han caracterizado por el regateo y las 
estimaciones, en favor de un modelo de comercio colaborativo. La empresa 
necesita aliados de negocios y que se sienten juntos para diseñar los productos 
para el cliente, generando beneficios para todos. 
 
La tecnología del comercio colaborativo está inmersa en toda la cadena de 
valor de la producción del producto, incluyendo el diseño, proveedores, compras, 
negociación con el proveedor, planeación y pronósticos de demanda y 
 
 




optimización de precios y márgenes. Dicha tecnología y programas informáticos 
especializados pueden incorporar a los proveedores en el proceso de diseño de 
producto y trabajar en tiempo real a fin de sustentar los niveles de existencias para 
la fabricación justo a tiempo. 
 
Laso e Iglesias (2002) definen el comercio colaborativo como las relaciones 
comerciales entre organizaciones que contemplan unos objetivos comunes y que 
operan de modo colaborativo, participando conjuntamente en procesos de negocio 
previamente acordados.  Esto incluye colaboración con proveedores y clientes, 
pero además cooperación con competidores. Es por esto que el comercio 
colaborativo se puede leer como una sola ―constelación‖ que ofrece importantes 
beneficios en los procesos de negociación y en la sostenibilidad de sus 
integrantes.  Ver figura 1 en la que se puede ver gráficamente como se pasa de un 
modelo de ―empresas extendidas‖ con productos mejorados, hacia un modelo con 
una ―constelación virtual de empresas‖ colaborando entre sí, con productos 
extendidos, mejorados e innovadores. 
 
 
Figura 1. Hacia el C-Comercio. (Laso & Iglesias, 2002) 
 
Iniciar una acción de este tipo le puede generar a la empresa ventajas 
competitivas, como puede ser rendimientos superiores al promedio, lo que 
 
 




proviene de la reducción en costos y de una posible diferenciación de producto por 
su conformación en un equipo de cooperantes.  Con ello puede tener la 
oportunidad de ganarse la lealtad de los clientes, dificultando así su captación por 
parte de quien emprende una reacción comercial (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 
1999).  Porque hay cuidarse de la simplicidad, mantenerse en medio de las 
estrategias tradicionales puede amenazar la permanencia de las organizaciones, 
dada la complejidad en que se desenvuelve el entorno (Ventura, 1996). 
 
Pero hasta qué punto se está preparado para afrontar el nuevo estilo de 
dirección, los dirigentes de nuestras empresas todavía tienen una alta 
consideración por la barrera institucional y encuentran muchas diferencias de 
ordenamiento de negocio, no sólo con sus rivales, sino también con sus 
asociados.  Hartono y Holsapple (2004) sostienen que la colaboración requiere 
que todos los participantes exploren constructivamente sus diferencias y 
establezcan acuerdos en cultura e infraestructura para manejar sus relaciones. Y 
agrega: el objetivo colectivo es propósito común que no riñe con las metas 
individuales de los participantes, más aún, debe permitir alcanzarlas.  
 
Uno de estos elementos, la cultura, puede llegar a ser desconocida por 
quienes desarrollan los procesos de colaboración.  Con el aporte de las personas 
de la empresa se puede llegar a conciliar efectivamente el objetivo común. Las 
compañías están formadas por personas y su cultura debe estar en línea con la 
estrategia empresarial.  Según Pfeffer (1998), la esencia de los sistemas de 
trabajo de alto rendimiento, está en la confianza en todos los integrantes de la 
empresa, en sus ideas, en su inteligencia y en su dedicación a lograr el éxito. 
 
Así, entonces, la colaboración entre empresas requiere de una apropiada 
gestión al talento humano, incluyendo y potenciando las competencias 
individuales, con su capacidad cognoscitiva para asumir el nuevo reto de la 
colaboración y para el manejo de los medios tecnológicos. 
 
 





El directivo juega el papel de disponer la estructura organizacional para la 
colaboración y motiva la participación de todos los colaboradores en el desarrollo 
del proceso.  Pero además, él debe disponerse para comprender que la 
colaboración requiere de su compromiso y que las relaciones de poder van a 
cambiar en los medios externos e internos de la empresa.  En muchos casos, son 
los mismos ejecutivos de la empresa quienes hacen la resistencia al cambio, sus 
dominios se ven amenazados, al menos en la forma tradicional de interpretarlos. 
Las cúpulas directivas de las compañías involucradas no sólo hacen un esfuerzo 
tecnológico, ellas deben hacer un compromiso para la colaboración y para las 
tareas que les corresponde en el proceso de asociación (Laso e Iglesias, 2002).  
 
Hecho el compromiso, se hacen necesarios tres procesos: localización de 
posibles socios comerciales, negociación de los términos contractuales que van a 
regir la relación comercial y soporte para llevar a cabo las transacciones 
comerciales.  Esto es, las empresas conocerán la oferta de productos y servicios 
de sus proveedores y ellos a su vez las necesidades de sus compradores (etapa 
1); se determina el precio de los productos y servicios y las condiciones de 
contrato de la relación comercial (etapa 2); y las empresas se centran en el buen 
funcionamiento de los procesos para las transacciones comerciales (etapa 3), es 
en esta última etapa donde reside principalmente el comercio colaborativo (Laso & 
Iglesias, 2002).  
 
 
3.1.1 El Comercio en la Web. 
 
El comercio colaborativo está diseñado para proveer un contexto de 
procesos de negocio de alto nivel, que integra aplicaciones tanto interna como 
externamente de la empresa.  Es un soporte para procesos de negocios ágiles y 
dinámicos (Chen, Dongsong, & Zhou, 2007).   Los negocios ya no se mantienen 
 
 




en un solo sitio y sólo prevalecen aquellos que permanentemente redefinen su 
estructura y sus aptitudes para afrontar un entorno variable. 
 
Las opciones estratégicas están disponibles para quienes deciden afrontar 
el reto del futuro con innovación y aprendizaje.  Por tanto, gestionar conocimiento 
para la adquisición de nueva información que mejore el desempeño 
organizacional, es un pilar para conseguir las posibilidades que ofrece el mañana.  
Entre otros, el comercio colaborativo, con su tecnología y sus procesos.  Las 
herramientas virtuales que brinda la red mundial de información (Internet) facilitan 
la agilidad de relaciones comerciales, ante la tradicional reunión física de los 
representantes empresariales.  Una de ellas, el e-commerce2, permite compartir 
información entre empresas, mantener relaciones de negocio y conducir 
transacciones por medio de tecnologías basadas en Internet. (Riggins & Rhee, 
1998). (Citado por (Ruppel, Underwood, & Harrington, 2003).   
 
Se forma, en consecuencia, una nueva definición para el comercio 
colaborativo: conjunto de tecnologías y prácticas de negocio que le permite a las 
compañías construir relaciones más fuertes con sus socios a través de integrar 
unos procesos gobernados por lógica y reglas de negocio (Chen, Dongsong, & 
Zhou, 2007).  Se agrega la variable tecnología a la definición, ampliando el 
espectro de posibilidades para las relaciones de negocio inter empresa y para 
proveerla de estrategias que fortalezcan la cadena de valor de su producto o 
servicio. 
 
La estrategia de valor de una empresa es el plano de cómo competirá en su 
mercado; es una declaración de los beneficios que la empresa ofrecerá que hará 
que los clientes la prefieran a la competencia.  La propuesta de valor puede 
basarse en el precio, el liderazgo tecnológico, el servicio al cliente o cualquier 
                                            
2 e-commerce = Comercio Electrónico: Actividad comercial que se desarrolla por medio de procesos digitales 
a través de una red. La mayor parte de las transacciones circulan a través de Internet. (Tamayo, 2003) 
 
 




combinación de estos factores con otros.  Una buena estrategia, diferencia 
claramente a una empresa de su competencia y es difícil de copiar.  Una mala 
estrategia hace una peor propuesta de valores y además se copia fácilmente 
(Pfeffer, 1998).  Con la colaboración se integran todos los elementos de la 
estrategia, pero hay que cuidarse de sólo considerar esta opción de futuro para la 
función tecnológica de la empresa. Su desarrollo incluye y se suma a toda la 
formulación estratégica de compañía como un todo para asegurar la viabilidad 
futura. 
 
Entra a jugar Internet y todos sus servicios para el beneficio de las 
organizaciones y el aseguramiento de sus negocios.  El e-commerce (comercio 
electrónico) es una comunidad conectada a Internet, donde los compradores y los 
vendedores se reúnen para comunicarse, colaborar y realizar negocios (Laso & 
Iglesias, 2002); su centro de operación está disperso por toda la red, evitando 
duplicidad en muchas operaciones y facilitando las comunicaciones entre todos los 
actores, sin que se presente la necesidad de acudir a intermediaciones. 
 
Hay que tener en cuenta que las tendencias observadas en la evolución de 
la estructura organizacional, así como la mejora y el abaratamiento de las 
tecnologías basadas en Internet, nos llevan a un proceso de especialización y 
reducción de tamaño de las empresas dentro de un entorno de redes dinámicas 
integradas.  Lo anterior trae como consecuencia el rediseño del papel de los 
actores de la cadena de valor, de modo que cada empresa realizará un reducido 
número de actividades que formarán sus competencias esenciales y que ofertarán 
a uno o varios eslabones de la cadena de valor, o incluso a varias de ellas (Laso & 










3.1.2 Estado del Arte 
 
―Una estrategia a nivel de negocios es un conjunto integrado y coordinado 
de compromisos y acciones diseñados para ofrecer valor a los clientes y obtener 
una ventaja competitiva mediante el aprovechamiento de las aptitudes centrales 
en mercados de productos específicos. La competitividad estratégica aumenta 
cuando una empresa puede desarrollar y explotar aptitudes centrales nuevas, con 
mayor rapidez que aquella con la que sus competidores pueden imitar las ventajas 
competitivas que producen sus aptitudes actuales‖ (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 
1999).  Siempre es tiempo de ingresar en nuevos modelos organizativos que 
conformen la diferencia - La empresa que sea la primera en llegar al futuro puede 
construir una base instalada que no sea fácil de imitar por las que lleguen 
después- (Hamel & Prahalad, 1994). 
 
Si se desconocen las nuevas alternativas o se aferra a viejas prácticas, 
rápidamente será imitado por sus competidores y relegados a una posición poco 
representativa en la historia.  Senge (1993), sostiene que a menudo desconcierta 
la causa de los problemas, cuando sólo se necesita buscarlas en las propias 
soluciones a otros problemas en el pasado. 
 
Las empresas ya empiezan a considerar los procesos Inter-
organizacionales como una fuente de ventaja competitiva, siendo las cadenas de 
valor el objeto de diferenciación y de estructuración para el mejor desempeño en 
el mercado.  El comercio colaborativo se presenta como una solución a estas 
necesidades de cooperación y ya las compañías están mirando hacia esta nueva 
teoría y a las herramientas tecnológicas que la soportan. 
 
A manera de ejemplo, existen desarrollos conjuntos entre Hewlett Packard y 
Naciones Unidas para la construcción de procesos con agentes de software 
autónomos, que le permitan a las empresas establecer válidos canales de 
 
 




comunicación en su relación de negocios.  Se realizan además avances para 
soportar la Gestión de Proyectos, al punto que ofrece una reducción en tiempo de 
aproximadamente un 25%.  El diseño asistido por computador (CAD) y los 
protocolos de comunicación son también fuente de desarrollo en el tema. Sin 
embargo, la colaboración para muchas organizaciones es todavía una visión y no 
una realidad.  Se espera que con su implementación se consiga un sistema de 
colaboración entre y dentro de organizaciones, es un paso adicional hacia el logro 
de prácticas de dirección eficientes, reducción de costes de producción, y la 
promoción de ventas de producto (Kim & Smarim, 2005). 
 
La figura 2 muestra el proceso histórico, desde la integración e intercambio 
de información entre las empresas hasta la colaboración total entre ellas; a partir 
del año 2000 el comercio considera la colaboración como una fuente real de 
ventaja competitiva.   
 
Figura 2. Hacia el comercio colaborativo. (Laso & Iglesias, 2002). 
 
Hay una gran variedad de autores que tratan el tema desde los diferentes 
escenarios de investigación, destacan: Laso e Iglesias, 2002 con su obra ―Internet, 
Comercio Colaborativo y m-Comercio‖ en el que establecen nuevos modelos de 
 
 




negocio entre las empresas.  Chen, Dongsong y Zhou formulan artículos 
especializados sobre un siguiente paso que es el u-commerce o comercio ubicuo, 
donde a través de tecnología móvil las empresas estarán presentes donde los 
clientes tengan necesidades.  Kim y Smarim establecen como dominantes a tres 
áreas de la tecnología: el e-commerce, la administración del conocimiento y la 
colaboración. Y otros autores, como Ming Wang discuten el valor del análisis de la 
reputación de los comerciantes en el escenario colaborativo.  Hay una gran 
variedad de trabajos que se suman a lo desarrollado para la estrategia 
organizacional, la gestión del conocimiento y el marketing en las empresas. 
 
Los autores promueven una asociación entre la visión del comercio 
colaborativo con las tecnologías desarrolladas para Internet o web services.  Ellas 
son utilizadas para mejorar las relaciones entre empresas, facilitando  el 
intercambio de información y modificando tanto la forma de competir como el 
mismo escenario de confrontación. 
 
Sin duda, Internet se plantea como una herramienta de gestión en la que 
las sociedades pueden apoyarse, no sólo para realizar mejoras en el ámbito 
interno, sino también para estimular la participación de sus socios en la toma de 
decisiones (Mozas M, 2004).  Con esta herramienta cambian las relaciones de 
negocio entre las empresas, sus proveedores y los clientes finales; los procesos 
de mercado y el análisis de comportamiento e intereses del consumidor 
trascienden a una nueva estructura de información y validación de conductas.  La 
cercanía es mayor pero con mayor distancia física entre personas y empresas. 
 
Y el siguiente paso es el u-commerce, o comercio ubicuo, el cual es posible 
gracias a los avances en tecnología que reducen los costos de comunicación y 
conectividad.  Usando esta red en crecimiento universal las organizaciones podrán 
acceder a la información todo el tiempo (Kim & Smarim, 2005).  Esta disponibilidad 
ubicua, con protocolos estándar, y una infraestructura acoplada, es una plataforma 
 
 




de tecnología ideal para la colaboración de negocios (Chen, Dongsong, & Zhou, 
2007). 
 
Hoy el pensamiento en red se necesita más que nunca por consecuencia 
de la complejidad. Cada vez la humanidad tiene mayor capacidad para crear más 
información de la que nadie puede absorber, para alentar mayor interdependencia 
de la que nadie puede administrar y para impulsar el cambio con una celeridad 
que nadie puede seguir (Senge, 1998). 
 
 
3.1.3 Comercio Colaborativo y Teoría de Juegos 
 
Como se expresa anteriormente, el comercio colaborativo es definido como 
las relaciones comerciales entre organizaciones que contemplan unos objetivos 
comunes y que operan de modo colaborativo y de cooperatividad, participando 
conjuntamente en procesos de negocio previamente acordados.  Esto incluye 
colaboración con proveedores y clientes, pero además cooperación con 
competidores. Es por esto que el comercio colaborativo se puede leer como una 
sola ―constelación‖ que ofrece importantes beneficios en los procesos de 
negociación y en la sostenibilidad de sus integrantes. (Laso & Iglesias, 2002).  
 
Por otra parte y teniendo en cuenta en esta investigación la Teoría de 
Juegos, Nicholson (2007) expresa que esta teoría abarca el estudio de situaciones 
estratégicas en los juegos, desde los más triviales a los más complejos. Plantea 
además que la ―incertidumbre también afecta a la toma de decisiones de los 
individuos en las situaciones en que tienen que tratar con otras personas. Cuando 
la utilidad que obtiene un individuo (empresa) depende de las acciones de otras 
personas, debe hacer algunas conjeturas sobre cuales serán esas acciones. Estas 
conjeturas, por su propia naturaleza, implican incertidumbre. Pero, al analizar las 
opciones que tienen todos los individuos en determinada situación, es posible 
 
 




avanzar en el análisis del comportamiento maximizador de la utilidad.‖ (Nicholson, 
2007) 
 
Si bien es cierto, la Teoría de Juegos desde su concepto inicial tiene una 
relación muy lejana con la estadística, su principal objetivo no es el análisis del 
azar o de los elementos aleatorios, más bien  intenta analizar los comportamientos 
estratégicos de los jugadores (empresas, individuos, países). ―La técnica para el 
análisis de estas situaciones fue puesta a punto por un matemático, John von 
Neumann. A comienzos de la década de 1940, este trabajó con el economista 
Oskar Morgenstern en las aplicaciones económicas de esa teoría. El libro que 
publicaron en 1944, "Theory of Games and Economic Behavior", abrió un 
insospechadamente amplio campo de estudio en el que actualmente trabajan 
miles de especialistas de todo el mundo.‖ (Martínez Coll, 1999) 
 
Como ya se conoce, los modelos de la teoría de juegos intentan describir 
situaciones estratégicas complejas en un marco muy simplificado y estilizado. Los 
modelos de la teoría de juegos abstraen la mayoría de los detalles personales e 
institucionales de un problema para poder representar la situación de una forma 
que se pueda analizar matemáticamente. (Nicholson, 2007) 
 
Para entender un poco más la teoría de los juegos, y según el trabajo de 
John von Neumann y Oskar Morgenstern, los juegos pueden ser de dos clases. 
Cooperativos y No Cooperativos. ―Hay dos clases de juegos que plantean una 
problemática muy diferente y requieren una forma de análisis distinta. Si los 
jugadores pueden comunicarse entre  ellos y negociar los resultados se tratará de 
juegos con transferencia de utilidad (también llamados juegos cooperativos), en 
los que la problemática se concentra en el análisis de las posibles coaliciones y su 
estabilidad. En los juegos sin transferencia de utilidad, (también llamados juegos 
no cooperativos) los jugadores no pueden llegar a acuerdos previos; es el caso de 
 
 




los juegos conocidos como "la guerra de los sexos", el "dilema del prisionero" o el 
modelo "halcón-paloma".‖ (Martínez Coll, 1999) 
 
  ―Los juegos pueden ser cooperativos, en los que los jugadores pueden 
alcanzar acuerdos vinculantes, o no cooperativos, en los que no es posible 
alcanzar dichos acuerdos‖ (Nicholson, 2007)en este último las empresas o 
individuos participantes en el proceso de competencia hace notable la distancia y 
el secreto institucional.  Por el contrario, el primero busca entablar acuerdos sobre 
factores que no son apreciados para competir o que mejor aún son más útiles si 
son pactados.  A manera de ejemplo puede ser más útil en algunos casos no 
competir por precio, o en otros garantizar transparencia en los procesos de 
licitación. O mejor aún, colaborar en todo el proceso de la cadena de valor para 
ser mucho más competitivo. 
 
Para efectos de la teoría de juegos, el comercio colaborativo centra su 
análisis en el juego cooperativo, donde los participantes hacen acuerdos 
explícitos, o incluso tácitos, para proveer la mejor atmósfera de competencia.  A 
pesar de la debilidad del compromiso, este escenario suele ser útil sobre todo 
cuando quienes están en competencia consideran tener un conjunto de recursos y 
capacidades suficientes para garantizar el éxito.  Izquierdo Aznar (1996) expresa 
que ―las decisiones y acciones llevadas a cabo por los agentes pueden tomarse de 
forma independiente, aunque tomando en cuenta la actuación de otros decisores, 
o en cooperación y de forma coordinada con ellos.‖ Como se puede observar en la 
figura 3, la relación entre la teoría de juegos y el comercio colaborativo se da más 
con los juegos cooperativos, gracias a que se buscan acuerdos previos y 
explícitos entre las organizaciones que hacen parte de la cadena de valor, con 












Figura 3. Relación Comercio Colaborativo y Teoría de Juegos. Fuente: Elaboración Propia 
 
De otro lado la teoría de juegos hace consideración sobre un elemento 
crítico en este tipo de construcción, que es el ceteris paribus3. El escenario 
estratégico planteado en esta investigación para generar un ambiente ideal para el 
comercio colaborativo, se construye buscando una mejora en la competitividad 
organizacional a partir de los factores: (1) gestión del conocimiento, (2) 
estandarización de procesos y tecnología, y la (3) estrategia organizacional, y 
aplicando además ceteris paribus, lo que permite de cierta manera acercar el 
escenario a una realidad medible con la investigación. Dicha limitante pone a la 
investigación en contexto y hace del proyecto un aporte adicional a la construcción 
de conocimiento que rodea una nueva sociedad en formación a partir de la 
tecnología.  
 
Como aporte final, Gorbaneff (2002), en su trabajo ―Teoría de juegos 
aplicable en Administración‖, comenta que la teoría de juegos se emplea cada vez 
más en economía y administración, porque ayuda a entender y pronosticar la 
realidad. Sus aplicaciones en la administración se concentran en tres áreas: la 
estrategia, la estructura y el comportamiento organizacional. Se usa en el plano 
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 Todas las demás variables constantes 
 
 




académico para plantear las hipótesis y probar su coherencia interna.  Además, 
agrega que la literatura casi no reporta casos de su uso por los gerentes prácticos. 
―Los gerentes tratan los juegos más como una barrera que como una herramienta 
útil. Esto ocurre porque para los administradores prácticos resulta difícil plantear 
un modelo a partir de una situación real.‖ (Gorbaneff, 2002) 
 
En conclusión, la validación del escenario estratégico que en esta tesis se 
construye y los desarrollos consecuentes podrán incluso ser validados en 
consideración a los instrumentos propios de la teoría de juegos, si se tienen en 
cuenta que se deberán tratar como juegos cooperativos. ―Básicamente, un juego 
cooperativo analiza cuál es el fruto de la cooperación conjunta entre los agentes 
con la intención de encontrar un criterio que permita la distribución de las 
ganancias o beneficios obtenidos.‖ (Izquierdo Aznar, 1996)  
 
Un aporte interesante de Izquierdo Aznar (1996), se deja planteado como 
apoyo para una investigación más profunda. 
 
“En muchos de los modelos estudiados se observa o se asume que la 
cooperación siempre incrementa positivamente los resultados; sin embargo, 
la forma en cómo se incrementa es diferente según los problemas 
analizados. Una primera idea al respecto nos diría que la adhesión de 
nuevos miembros a una coalición de agentes nunca empeora el resultado 
obtenido por la coalición; en Teoría de juegos esta noción se expresa 
mediante el concepto de monotonía. Una segunda idea reforzaría la anterior 
e indicaría que romper una coalición de agentes ya formada resultaría 
ineficiente pues los grupos resultantes de la escisión saldrían perdiendo; 
esta condición nos conduce a lo que en Teoría de Juegos se denomina 
superaditividad. Una tercera vía aún más restrictiva respecto a la manera en 
que la cooperación es beneficiosa exigiría que el efecto positivo de la 
adhesión de un nuevo agente a una coalición fuera mayor cuanto mayor 
 
 




fuera el número de participantes en la coalición; en otras palabras, 
estaríamos hablando de la noción de convexidad. Las dos primeras 
condiciones (monotonía y superaditividad) son muy generales y se asumen 
en la mayoría de modelos. La convexidad, sin embargo, implica una 
regularidad en la aportación de los nuevos jugadores al juego: siempre 
resulta más productivo que un jugador se incorpore a una coalición con 
muchos jugadores que a una con pocos jugadores.” 
 
 
3.2 El Escenario Colaborativo en las Empresas. 
 
Disponer el escenario para la colaboración en las empresas obliga a los 
ejecutivos a establecer una serie de competencias o aptitudes centrales que 
faciliten su implantación.  No obstante, las políticas institucionales para facilitar el 
proceso suelen ser rígidas en su diseño, se estructuran con la organización y poco 
varían a lo largo del ciclo de vida de la empresa. 
 
Las políticas se crean como parte de la arquitectura estratégica de la empresa 
para vigilar su camino y mantener el cauce normal de operación.  Ellas existen 
para incrementar el desempeño de la firma y garantizar el mejor servicio a sus 
clientes y para adicionar capacidad de auto renovación permanente ante la 
incertidumbre del la entorno.  Sin embargo, en algunas ocasiones, las políticas son 
inferiores a la velocidad de transformación del mundo y la competencia. 
 
Subyace entonces la amenaza de unas políticas rígidas como consecuencia de 
los largos procesos que se llevan al momento de una modificación, porque se 
supone que cambiarlas requiere el concurso de todo el nivel directivo, socios, 
empleados y demás actores vinculados con la organización.  Ellas no varían por 
coyunturas, ni cambios en modas administrativas o por intereses particulares.  
Transformarlas requiere consenso. 
 
 





Y el consenso requiere tiempo, el recurso más escaso en las organizaciones.  
Los directivos viven en el día a día, resuelven situaciones de urgencia para 
garantizar la operación y los resultados; con gran dificultad, visionan el mediano y 
largo plazo.  Los empleados, están en medio de operaciones forzadas para hacer 
las entregas, y en otros casos, su preocupación está más enfocada en las 
negociaciones laborales; los socios, si bien son los dueños, están distantes de la 
empresa o poco se interesan por factores distintos al rendimiento inmediato; y los 
demás actores tienen sus propios problemas.   
 
Esta visión, un poco exagerada de la situación, muestra la dificultad que existe 
para la actualización de políticas.   Por tanto, afrontar el proceso se deja para un 
momento en que todo esté más ―sereno‖.   Hay un letargo en la operación normal 
de las empresas frente a un tipo de actividades que no corresponden con la 
responsabilidad inmediata de quien toma las decisiones.       
 
Disponer el escenario para la colaboración obliga una decisión y un alto nivel 
de compromiso por todos.  Pasar de una empresa cerrada y preocupada de 
manera celosa por el secreto empresarial, a otra, más abierta, que comparte 
procesos, que entiende que el éxito está en toda la cadena de valor, 
independientemente de la porción de mercado que le corresponde a la empresa, 
no es sencillo.  En la colaboración, las relaciones se forman en todas las áreas de 
la compañía con sus interlocutoras en otras empresas, es una nueva idea de 
conexión que obliga a una modificación de políticas y arquitectura estratégica por 
todos los actores del proceso. 
 
La formulación estratégica es un proyecto de alto nivel para la utilización de 
nuevas funcionalidades, la adquisición de nuevas competencias o la migración de 
competencias existentes y la reconfiguración de la relación con los clientes (Hamel 
& Prahalad, 1994).  Es allí donde debe sentarse la base del comercio colaborativo 
 
 




de la empresa y de sus asociados en la cadena de valor.  Afrontar el reto de 
manera individual no es viable en un modelo donde precisamente el fundamento 
es la asociación, ver figura 4. 
 
Figura 4. Centro de Creación Colaborativa. (Laso & Iglesias, 2002). 
 
La colaboración incluye los componentes de la empresa; los estrategas 
exitosos crean un ambiente en el que las unidades operativas se sientan 
autorizadas para utilizar las aptitudes centrales detectadas a fin de aprovechar las 
oportunidades.  El liderazgo estratégico es la capacidad de anticipar, visualizar, 
conservar la flexibilidad y dar poder a todos para generar un cambio cuando sea 









3.3 Factores de Desarrollo Colaborativo. 
 
En un ambiente colaborativo, las organizaciones y los individuos pueden 
trabajar juntos, compartir información sensitiva, proteger su privacidad y colaborar 
en actividades y proyectos, efectiva y eficientemente (Kim & Smarim, 2005).   Se 
favorece una mayor cercanía e interactividad entre los procesos de negocios de 
las empresas, tanto internamente como entre empresas.  Ellos estarán 
coordinados con productos extendidos realmente innovadores y la estructura 
organizativa se adaptará a la estructura de la cadena de valor, que será lo más 
importante en el futuro (Laso & Iglesias, 2002). 
 
Si entonces se integran los procesos, entre otros con el apoyo de las nuevas 
tecnologías, los socios de negocio podrán coordinar transacciones complejas, 
compartir la más reciente información, colaborar en la planeación de productos y 
comunicar ideas de diseño (Chen, Dongsong, & Zhou, 2007).  El Internet y las 
tecnologías en general son los socios apropiados para solucionar complejidades 
propias de los grandes volúmenes de información y de las distancias para la 
comunicación.  Permiten transacciones que superan de manera absoluta los 
tiempos de desplazamiento necesarios en otras épocas y realizan análisis de 
información complejos y seleccionan hechos que facilitan la toma de decisiones en 
el actual espacio de variedad e incertidumbre. 
 
Con el comercio colaborativo se integran en un todo único las tecnologías de 
automatización de los procesos internos, las de integración entre las empresas de 
la cadena de valor, las de gestión de los datos recogidos de los clientes y las 
tecnologías de comercio electrónico.  La figura 5 muestra las relaciones que se 

























Figura 5. Tecnologías del comercio colaborativo. (Laso & Iglesias, 2002) 
 
La tarea por tanto es establecer una atmósfera suficiente para el comercio 
colaborativo entre las empresas y su final impacto en los resultados de comercio 
organizacional.  Existe una serie de elementos que pueden condicionar una 
adecuada implantación de esta nueva visión de empresa y su integración a la 
cadena de valor.  Organizar procesos y la tecnología para la cooperación, 
disponer la arquitectura estratégica y de mercado y gestionar la asimilación de 
estos nuevos conocimientos en la empresa, se conforman como el escenario para 
llevar a feliz término la cooperación entre empresas.  
 
Un primer factor lo define la gestión del conocimiento que se realice al 
interior de cada organización, Nonaka (2000) sostiene que en una economía cuya 
única certidumbre es la incertidumbre, la mejor fuente para obtener ventajas 
competitivas duraderas es el conocimiento. 
COMERCIO ELECTRONICO 
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Éste se ha convertido en uno de los activos más importantes para las 
organizaciones, a causa de que su gestión crea riqueza o valores añadidos, que 
facilitan alcanzar una posición ventajosa en el mercado. Es el activo para marcar 
la diferencia (Nieves & León, 2001) 
 
Un segundo agente para determinar el éxito del comercio colaborativo en 
función de los resultados de comercio, es el desarrollo en la compañía de las 
tecnologías de información y los procesos de colaboración internos y externos.  
Rara es la reunión entre empresarios en que no se toquen los temas de 
rendimiento y competitividad, y el impacto del Internet y las tecnologías son tema 
necesario de debate. 
 
El papel de las tecnologías de Información y los procesos es solucionar la 
complejidad y optimizar el flujo del conocimiento entre las organizaciones. Las TIC 
y los procesos de empresa contribuyen a la formación de beneficios intangibles 
que a su vez se convierten en un activo clave para las empresas (Palacios, 2006) 
 
Y un tercer factor lo constituye la gestión estratégica y de mercado que 
hace efectiva la arquitectura estratégica organizacional.  La cadena de valor se 
convierte en la fuente de operación de todos los cooperantes, estableciendo metas 
y objetivos comunes para viabilizar el comercio entre ellas y con los clientes 
finales. 
 
Con el compromiso directivo y unas relaciones comerciales claras, la 
colaboración podrá lograr los efectos propuestos por la nueva visión de negocios, 








La figura 6 concluye los tres factores que definen la estructura sobre la cual 
se construye un comercio colaborativo para la mejora de la organización y la 
satisfacción de los clientes. 
 
 
Figura 6. Los fundamentos para el comercio colaborativo. Fuente: Elaboración propia. 
 
 
3.3.1 Gestión del Conocimiento 
 
Desde una perspectiva dinámica el recurso más valioso de una 
organización es su capacidad para aprender y sumar conocimientos y así poder 
modificar su conducta en función de las exigencias del entorno (Ventura, 1996).  
Gestionar el conocimiento en todos los niveles de operación de la compañía es 
una fuente de ventaja competitiva, que dispone a la empresa para afrontar los 
cambios del ambiente y para facilitar su posicionamiento en el escenario futuro. 
 
Los modelos de operación empresarial y de relaciones en los negocios 
están cambiando con el tiempo; suceden de manera apresurada y sólo habrá 
 
 




espacio en el futuro para quienes se anticipen a los cambios y dispongan sus 
estructuras y las de sus socios de negocio para hacer una fácil comunión con el 
cambio.  Pero esa alineación con los nuevos modelos de empresa deberá suceder 
de manera natural con su evolución y no bajo decisiones forzadas de adaptación 
por consecuencia de la urgencia cuando la competencia les rebasa. 
 
―El entendimiento de la dinámica estratégica como equilibrio entre la 
explotación de la estrategia actual y la exploración de nuevas estrategias requiere 
el análisis de las fuerzas que impiden o dificultan el cambio, ya que en la medida 
que las organizaciones tengan tendencia a persistir o continuar dentro de una 
orientación estratégica dada, los cambios en el entorno competitivo supondrán una 
amenaza para su supervivencia.  Se requiere analizar en consecuencia los 
factores que generan inercia y que, por tanto, dificultan, retrasan o impiden el 
cambio‖ (Ventura, 1996). 
   
La alineación con los nuevos modelos de empresa es una decisión que no 
sólo debe tomarse a tiempo, sino además en conjunto con los socios estratégicos.  
La cadena de valor no nace y termina con la empresa, ella existe posiblemente 
desde un proceso anterior a la firma y subsiste después de ella.  La filosofía del 
comercio colaborativo radica en la generación de competitividad y gestión de 
aptitudes por el conjunto dinámico que forman todos los cooperantes en la cadena 
de valor.  Según Teece, Pisano y Shuen (1997) los ganadores en el mercado 
global son las firmas que pueden demostrar una innovación de productos, 
acompañada de una capacidad administrativa para coordinar y desplegar 
competencias. 
 
Claramente, la colaboración implica la participación de varios actores, con 
capacidad de resolver sus diferencias y de capitalizarlas para el aseguramiento de 
los objetivos colectivos.  Pero, por supuesto, son participantes autónomos, con su 
propio cuerpo de conocimiento, habilidades para procesarlo y control sobre sus 
 
 




propias conductas y acciones.  De otra manera sería difícil conseguir una actitud 
positiva de los participantes.  Ciertamente, para ser exitosa, la colaboración debe 
ser voluntaria (Hartono & Holsapple, 2004). 
 
A manera de definición, el conocimiento es todo lo que tenemos que nos 
ayuda a interpretar el entorno y, en consecuencia, a actuar (Canals P, 2003).  Por 
tanto gestionar el conocimiento implica determinar cuál es el apropiado para la 
organización y utilizar la arquitectura estratégica para incrementarlo y explotarlo, y 
así ganar magnitud competitiva.  Además, obliga a comprender que compartir el 
conocimiento en la empresa aumenta los niveles de rentabilidad y crea un nuevo 
valor para el negocio; el propietario del conocimiento debe estar convencido de la 
importancia de convertir en explícito su conocimiento, y de que compartirlo no sólo 
producirá un beneficio para la compañía, sino también para él (Nieves & León, 
2001). 
 
De esta forma las personas podrán enfrentar desde los problemas más 
simples hasta los más complejos (Nieves & León, 2001), por la misma complejidad 
que se forma en la estructura de gestión de conocimiento.  De la intención que 
maneje la gerencia para explotar la inteligencia organizacional se podrá vislumbrar 
el camino para acceder ordenadamente al futuro.  
 
Esta estructura de gestión de conocimiento se puede lograr por el 
establecimiento de algún modelo propio o aplicado.  Nonaka (2000) propone el 
enfoque japonés, en el cual se afirma que la creación de nuevo conocimiento no 
es simplemente una cuestión de «procesar» una información objetiva, es cuestión 
de aprovechar las tácitas percepciones, intuiciones y corazonadas de los 
empleados y ponerlas al servicio de la empresa.  Afirma que la gestión del 








Formula tres caminos principales: uno, la espiral del conocimiento, se 
justifica en el estudio del conocimiento implícito de las personas, para entenderlo, 
clasificarlo y convertirlo en explícito.  Así se distribuye por toda la organización, 
haciéndolo parte de la operación institucional, al punto en que se internaliza 
nuevamente en el conjunto social de las personas, convirtiéndolo otra vez en 
conocimiento implícito y por tanto más propio a cada integrante del equipo. La 
figura 7 ilustra este proceso. 
 
 
Figura 7. La Espiral del conocimiento. Nonaka, I. (1991) (Citado en por Grau, A., 2001). 
 
Dos, de la metáfora al modelo, como un lenguaje evocativo para el 
desarrollo de productos.   La palabra metáfora se explica en diccionario como 
―aplicación de una palabra o de una expresión a un objeto o a un concepto, al cual 
no denota literalmente, con el fin de sugerir una comparación (con otro objeto o 
concepto) y facilitar su comprensión‖.  Con la proposición de ideas alegóricas a 
situaciones deseadas de la empresa o sus clientes, se promueve la formulación de 
un concepto que lleva a la estructuración de nuevos productos y servicios.  El 
modelo suele ser muy utilizado por las marcas, por ejemplo de los vehículos, para 
conseguir entre los diseñadores un concepto que se acomode a los deseos de la 
empresa y de sus clientes.  La Honda desarrolló la idea de ―la tendencia evolutiva 
 
 




del automóvil‖ para comparar el proceso de su vehículo con el proceso de 
desarrollo humano, creando finalmente al Honda City bajo el concepto ―hombre 
máximo – máquina mínimo‖, un vehículo de menor tamaño, que permite realzar la 
posición y comodidad del conductor, sin mayor consumo de combustible y a un 
costo razonable – no barato. 
 
Y Tres, del caos al concepto, a partir de la implementación de la duplicidad 
organizativa, es decir, un deliberado solape de la información, de las actividades 
operativas y de las responsabilidades directivas de la empresa.  Se realiza, o por 
la asignación de la misma tarea a distintos equipos de trabajo, o por la rotación de 
personal en las actividades de la empresa, o por el libre acceso a la información, o 
por el establecimiento de facilidades para la generación de conocimiento.  Con 
esta duplicidad se puede llegar a generar un caos de concepto entre los diferentes 
integrantes, en vista de diferentes soluciones para un mismo problema. El papel 
de los directivos entonces es formular un marco o ―sombrilla‖ conceptual para 
convertir el caos en conocimiento útil.  Esta forma de desplegar la gestión del 
conocimiento riñe tradicionalmente con la visión occidental de la división de trabajo 
por ser considerada costosa y redundante. Mientras los occidentales se preocupan 
por el menor costo de las operaciones, esta propuesta fija su atención en la 









Figura 8. Del Caos al Concepto. Fuente: Elaboración Propia 
 
 
En otro frente, la gestión del conocimiento requiere de la motivación de la 
organización hacia la innovación y desarrollo de nuevos productos.  Se dice 
que se ha "inventado" una idea nueva cuando se demuestra que funciona en el 
laboratorio. La idea se transforma en "innovación" sólo cuando se puede 
reproducir sin contratiempos, en gran escala y a costos prácticos, y además, 
cuando la idea es aceptada por el mercado (Senge, 1998) 
 
―La esencia de la innovación consiste en recrear el mundo siguiendo una 
determinada visión o ideal.  Crear nuevo conocimiento significa literalmente 
recrear la empresa y a cada una de las personas que trabajan en ella mediante un 
proceso ininterrumpido de auto renovación personal y empresarial. En la empresa 
creadora de conocimiento, generar nuevo conocimiento no es una actividad 
especializada de unos pocos— el campo de acción del departamento de I+D o el 





























modo de actuar; de hecho, una forma de ser en donde todos son trabajadores del 
conocimiento —es decir, todos son empresarios-‖ (Nonaka, 2000). 
 
Son varias las estrategias que adoptan las organizaciones para lograr la 
innovación, entre otras, los esfuerzos en investigación y desarrollo: algunas 
compañías incluso conforman departamentos con este nombre para crear 
productos técnicamente superiores.  La actividad del Marketing para reconocer el 
comportamiento del consumidor y así atender sus necesidades y expectativas de 
forma más dinámica.  También están las alianzas con otras entidades o por la 
adquisición de las mismas. Y finalmente, los esfuerzos propios, y en muchos 
casos aventureros, que normalmente se caracterizan por una alta inversión en 
tecnología.   
 
Van desde estrategias defensivas tradicionales, en las que sólo se aplican 
algunas mejoras a los productos existentes, pasando por la imitación o 
mejoramiento del producto o servicio del líder en el mercado, y hasta reales 
innovaciones, en las que consideran efectivamente las expectativas de los clientes 
y el avance tecnológico.  Las compañías evalúan su éxito: por criterios de 
mercado, con la aceptación del cliente o la cuota de mercado adquirida;  criterios 
financieros, según las tasas de rendimiento y recuperación económica; y criterios 
técnicos, considerando principalmente costes, calidad y tiempo de desarrollo. 
(Múnera A, 2008).   
 
En estos adelantos en innovación se observa el acompañamiento de la 
tecnología, y, en los últimos años, la tecnología informática y el Internet.  Laso e 
Iglesias (2002) reconocen tres factores para caracterizar una compañía: son los 
procesos, sus relaciones comerciales y los productos.  Los dos primeros se están 
viendo impactados por la innovación; el tercero, los productos, específicamente los 
de Internet, no han mostrado mayor avance. Se esperaba una gran innovación en 
 
 




servicios web, sin embargo el progreso se ha observado principalmente en el 
mejoramiento de los procesos y las relaciones comerciales.   
 
Estos elementos se acompañan mutuamente en el escenario del comercio 
colaborativo.  Los procesos inter compañías conforman relaciones con sus socios 
estratégicos, y que mejor camino de comunicación que los servicios que provee el 
Internet.  Cada día los esfuerzos se concentran o en los procesos, o en las 
relaciones o en los productos, dependiendo de la urgencia o el crecimiento de los 
negocios y la cadena de valor.  Pero con el correr del tiempo, aquellos menos 
favorecidos se irán integrando, toda vez que para conseguir los objetivos ellos son 
necesarios en conjunto. 
 
Laso & Iglesias (2002) proponen cuatro posibilidades de innovación en los 
modelos de negocios: innovación en la relación que entabla la empresa con la 
cadena de valor, innovación en la estructura de la empresa (empresa extendida), 
nuevo concepto de producto (producto extendido) e innovación de servicios sólo 
disponibles gracias a Internet (e-Servicios).  La relación entre empresa y cadena 
de valor sugiere una reducción de fronteras entre las etapas de cadena de valor, 
las empresas definen que hacen por sí mismas y que dejan a los otros, de tal 
forma que el valor sea máximo y los costes sean mínimos.  
 
La nueva estructura de empresa, o empresa extendida, formula la creación 
de valor mediante el intercambio de información a través de Internet, más allá del 
contacto directo como ocurría tradicionalmente.  Con el Producto extendido, se 
agregan elementos intangibles al producto, del tipo información que añade nuevos 
valores a la relación. Ej: La trazabilidad de todo el proceso productivo.  Y la 
innovación en los e-Servicios (servicios electrónicos) ligado al producto extendido, 
son las innovaciones que se logran a través del uso específico de Internet.  Por 









En la figura 9 se observan los componentes claves que acompañan el 
proceso de innovación y comercio colaborativo en las empresas. 
 
Figura 9. Componentes de un modelo de negocio innovador. (Laso & Iglesias, 2002). 
 
Por último, la gestión del conocimiento requiere de competencias 
organizacionales para la asociación entre las empresas.  El desafío es identificar, 
desarrollar, proteger y desplegar los recursos y las capacidades en una forma tal, 
que provea a la firma de una ventaja competitiva sostenible y por tanto de un 
retorno de capital superior (Amit & Schoemaker, 1993). 
 
Una competencia es el resultado de un proceso cognitivo integral que ha 
implicado un sinnúmero de procesos, integraciones, relaciones y verificaciones 
que se pueden demostrar o poner a consideración a través del desempeño 
general de la empresa o el particular de los individuos (Villada O, 2003).   No sólo 
hay que tener un propósito estratégico, también hay que adquirir nuevas 
competencias, más deprisa que los rivales, para ser el primero en llegar al futuro 
 
 




(Hamel & Prahalad, 1994).  Entendiendo rivales como otras cadenas de valor que 
compiten con nuestra estructura de asociados. 
 
Dado que la colaboración es un proceso que se refiere a unas relaciones 
orientadas hacia el cambio (Hartono & Holsapple, 2004), es necesario formar unas 
competencias entre todos los colaboradores de la empresa, y en consecuencia del 
todo organizacional, para facilitar las rutinas de colaboración y para asumir 
adecuadamente el uso de las tecnologías asociadas. 
 
Un sano equilibrio entre el saber hacer y la disposición a la acción es la 
base de la gestión de competencias en las empresas. De un lado el conocimiento 
para realizar una tarea y de otro la actitud para conseguir resultados.  A partir de 
ello se forman las competencias colaborativas para conseguir el fortalecimiento de 
la cadena de valor en las organizaciones.  Es apropiado entonces sumar 
competencias en innovación, relaciones comerciales, marketing, tecnología, 
negociación y estrategia. 
 
 
Las habilidades de gestión de conocimiento que poseen los participantes 
juegan un papel en el éxito de la escena colaborativa, entendiendo por 
participantes no sólo a las personas, sino además a los recursos tecnológicos y a 
la interrelación de ambos.  Con ellos se pueden identificar los socios potenciales, 
negociar los términos y la estructura de un acuerdo colaborativo, manejar una 
colaboración en curso y terminarla exitosamente.  Por tanto, se realiza un proceso 
interactivo, constructivo y basado en conocimiento, involucrando múltiples 
participantes, autónomos y voluntarios.  Empleando sus habilidades y activos 
complementarios, con un objetivo colectivo cual es alcanzar un resultado, más 
amplio del que podrían lograr las capacidades y voluntades individuales. (Hartono 








Es indiscutible la resistencia que generan los cambios, las personas tienden 
a mantenerse en una posición cómoda que no les genere esfuerzos distintos, que 
no les obligue nuevos trabajos, nuevas posiciones, nuevas relaciones de poder.  
Para afrontar esta resistencia, la organización y sus líderes realizan acciones 
como la educación y la comunicación de los nuevos retos.  Es prioritario generar 
espacios de participación donde tanto personal operativo como directivo pueda 
expresar sus dificultades con la nueva estructura, e incluso, pueda proponer 
nuevas alternativas. 
 
Siempre son recomendables las acciones de negociación y argumentación 
sobre las de coerción y manipulación, muchas veces utilizadas aprovechando 
condiciones de jerarquía o la simple necesidad física de las personas de mantener 
el ingreso económico familiar. 
 
 
3.3.2 Gestión de la Tecnología y los Procesos. 
 
La colaboración entre las organizaciones se evidencia normalmente por los 
flujos de información entre los asociados y por la regulación de procesos para 
garantizar la adecuada relación de negocios.  Estos dos componentes, 
información y procesos, son un frente de trabajo de las tecnologías de 
información, desde los ámbitos sistémicos y de organización y de la 
interconectividad entre los actores.   
 
Cooperar es la nueva línea de trabajo entre los integrantes de la cadena de 
valor, y su tendencia es hacia lo que los autores han llamado ubicuidad, es decir, 
la presencia de todas las compañías en todo momento, donde sea necesario.  Es 
una intención, es la sensación que se genera en el cliente de la atención inmediata 








Pero no es un sueño a largo plazo, las posibilidades que ofrecen los 
servicios de la web y específicamente los progresos en tecnología móvil han 
creado el espacio para que el u-commerce (Comercio Ubicuo) sea ya una 
realidad.  No es inverosímil hablar de contacto directo y en línea entre los 
productores, los distribuidores y los vendedores con sus clientes.  Ya es una 
realidad hablar de un móvil para cada individuo, la tarea está más bien en la 
programación informática de esta interconectividad. 
 
De una parte la tecnología y de otra los procesos.  Es el enfoque sistémico 
para administrar las relaciones, las formas de operación, las reglas de juego, los 
grandes volúmenes de información.  El pensamiento sistémico es una disciplina 
para ver totalidades, es un marco para ver interrelaciones en vez de cosas, para 
ver patrones de cambio en vez de "instantáneas" estáticas (Senge, 1998).  En la 
visión de sistemas se sientan las bases para la cooperación y para el 
establecimiento de procesos compartidos. 
 
Para ello, el comercio colaborativo, que se enmarca dentro de los nuevos 
modelos de negocios en Internet, se consolida como la nueva tendencia de los 
negocios electrónicos, donde mediante la utilización de las tecnologías para la 
cooperación se favorece la cercanía e interactividad entre los procesos de 
negocios de las empresas.  Adicionalmente, las tecnologías de comercio 
colaborativo integran en un todo único las tecnologías de automatización de 
procesos internos, las de integración entre empresas de la cadena de valor, las de 
gestión de los datos y las de comercio electrónico. 
 
Entre otros, los sistemas ERP (planeación de los recursos de empresa) que 
promueven la colaboración entre funciones y departamentos claves para ejecutar 
los procesos de negocio nucleares.  Los sistemas SCM (administración de la 
cadena de abastecimiento) que ayudan a optimizar la colaboración con los 
proveedores de la compañía.  Los sistemas CRM (administración de las relaciones 
 
 




con el cliente) que buscan implementar colaboración entre la compañía y sus 
clientes.  Y los nuevos servicios de la WEB que están creando caminos para que 
los socios de negocio trabajen juntos por medio de la integración de sus sistemas 
de software (Chen, Dongsong, & Zhou, 2007).  En la web se tiene el e-Commerce 
para acentuar las actividades comerciales; el c-commerce, la importancia de 
intercambiar la información y la colaboración entre socios sobre un objetivo 
común; y el e-business (negocios electrónicos), las comunicaciones e interacción 
de sistemas de negocio a clientes, empleados, vendedores, y socios de negocio 
(Kim & Smarim, 2005). 
 
Con toda esta gama de posibilidades y las que están en crecimiento, el 
comercio colaborativo cuenta con los instrumentos necesarios que le dan espacio 
a su propuesta.  Ya la cadena de valor se vuelve la médula de trabajo, siempre y 
cuando se logre estandarización entre los componentes tecnológicos y que se 
garantice la comunicación clara entre diferentes plataformas. 
 
De manera paradójica, la comunidad Europea ha logrado crear un mercado 
único para su comercio, pero cuenta con una gran cantidad de e-mercados 
(mercados electrónicos) para el comercio electrónico.  En vista de ello, se está 
gestando el establecimiento de un mercado único electrónico, o una interconexión, 
donde se formulen mecanismos estándares para la relación contractual, las firmas 
electrónicas y los conflictos.  Se trata de identificar un marco común en el que se 
realicen los tres etapas del comercio colaborativo  (localización, negociación y 
soporte).  Las Naciones Unidas y Oasis establecieron el marco ebXML (2001) que 
contiene un conjunto de protocolos para comunicaciones, transporte, directrices de 
desarrollo, documentos a intercambiar y procesos colaborativos (Laso & Iglesias, 
2002). 
 
En consecuencia, los servicios de la WEB están ofreciendo los medios 
efectivos basados en estándares para mejorar la interoperabilidad entre las 
 
 




diferentes aplicaciones de software sobre protocolos de Internet (Chen, Dongsong, 
& Zhou, 2007).  La tecnología está respondiendo a los desafíos y el comercio 
colaborativo puede ya ser una realidad. 
 
La figura 10 muestra la cadena de valor que se forma en Internet, cruzada 
por una actividad transversal a todo el proceso, cual es los integradores de 
sistemas y de eslabones.  Cada integrante de la cadena deberá atender algunas 
directrices para un exitoso comercio colaborativo en la web: establecer metas 
comunes, encontrar valor para todos los socios, integración entre las 
organizaciones participantes, retorno económico para todos e identificar 




Figura 10. Cadena de valor en Internet. (Laso & Iglesias, 2002) 
 
A la tecnología se agrega otro elemento: los procesos compartidos de 
negocio en las organizaciones, con ellos se definen los mecanismos de relación 
inter empresa y entre empresas, de tal forma que la comunicación sea clara y 
estandarizada.  Teece, Pisano y Shuen (1997) sostienen que el conocimiento 
generado en las organizaciones reside en nuevas patrones de actividad, en 
"rutinas", en una nueva lógica de la empresa.  Con el surgimiento de la 
colaboración, el concepto proceso se robustece con elementos de asociación en 
 
 




objetivos, de acciones compartidas y de confianza para la vigilancia de los límites 
empresariales.  
 
Una forma de caracterizar las empresas es a través del análisis de la 
combinación productos, procesos y relaciones con clientes y proveedores.  En 
esta relación, el mayor impacto de Internet se ha detectado no en la generación de 
productos innovadores, sino más bien en la mejora de la eficiencia de los procesos 
y en el perfeccionamiento de sus relaciones con los clientes.  Se observa que no 
es posible una innovación en los productos sin una mejora previa de los procesos 
y de las relaciones con los socios comerciales.  Por tanto, el mayor impacto de los 
servicios web se ha producido allí, bajo el entendido que el objetivo es aumentar la 
eficiencia de los procesos de negocio, tanto interna como entre empresas. 
 
Para conseguir que los socios comerciales puedan participar en las distintas 
tareas del mismo proceso colaborativo, es necesaria la aparición de nuevos 
sistemas informáticos, llamados sistemas de gestión de procesos inter empresas; 
no obstante, es muy probable que los directivos de las compañías no deseen 
utilizar un sistema centralizado porque quieren proteger sus propios intereses.  Se 
hace por tanto necesaria la justificación de sistemas que permitan interacción 
entre iguales y que además respeten las limitantes que se puedan establecer 
desde las altas direcciones de las empresas.   
 
Los llamados Peer to Peer (P2P)4, realizan y aseguran los procesos al 
interior de la empresa, que les corresponde dentro del modelo cooperativo.  Se 
agregan otros llamados ―agentes de software autónomos‖, que se comportan de 
manera independiente y ejecutan tareas previamente establecidas y que son de la 
relación y no internas a las empresas. (Laso & Iglesias, 2002).  Ver figura 11. 
                                            
4
 Peer to Peer (P2P) o Redes de pares o redes entre pares. Es una red descentralizada que contrasta con 
el modelo cliente-servidor. No tiene clientes ni servidores fijos, sino que tiene una serie de nodos que se 
comportan simultáneamente como clientes y servidores de los demás nodos de la red. Cada nodo puede 
iniciar, detener o completar una transacción compatible.  
 
 






Figura 11. Gestión de procesos colaborativos P2P. (Laso & Iglesias, 2002). 
 
Los procesos son esenciales en los negocios. Por tanto su administración 
(Business Process Management, BPM) puede ser vista como la clave para 
desarrollar las funciones que los negocios necesitan en el mercado colaborativo y 
dinámico de hoy, considerando la estructura organizacional, los procesos de 
negocio y el almacenamiento de datos.  Utilizan para su desarrollo el proceso 
laboral (workflow) que es precisamente la automatización de un proceso de 
negocios, durante el cual los documentos, la información o tareas son pasadas de 
un participante a otro para la acción, de acuerdo a un conjunto de reglas de 
proceso (Chen, Dongsong, & Zhou, 2007). 
 
Pero pesar de la estructura y avance en el desarrollo de tecnología y 
procesos, se mantiene el temor de los ejecutivos, no sólo a compartir información, 
si no por la seguridad y privacidad con que se garantizan todas las actividades.  
Se entiende este temor, no infundado, porque la experiencia ha mostrado que 








Para ello los controles, que ofrecen los parámetros dentro de los cuales se 
aplican las estrategias, así como las acciones correctivas a emprender, cuando se 
requieren ajustes relacionados con la aplicación (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 1999). 
Evaluar es una tarea de todo el ciclo de proyecto y su resultado es un catalizador 
de los eventos para mantener el camino.  No hay total garantía de seguridad para 
la comunicación entre las compañías y todavía se presentan dificultades para 
evitar la intromisión de agentes no invitados. 
 
Las tecnologías para comercio colaborativo deben soportar 
interoperabilidad porque los socios de negocio a menudo usan sistemas distintos.  
En consecuencia las soluciones deben basarse en estándares que soporten 
acoplamiento, autonomía y flexibilidad, pero además debe asegurar veracidad y 
seguridad.   
 
 
Algunas tecnologías ya encajan con esta filosofía, por ejemplo SOAP5 para 
accesar componentes de software en un ambiente distribuido, lenguajes para 
especificación de documentos como XML6 y ahora con ebXML para intercambio 
de datos, especificaciones para procesos de negocio que describen flujos de 
trabajo como BPML7 (Chen, Dongsong, & Zhou, 2007). 
 
Es por ello que los sitios web iniciales son usados para tener una presencia  
para la promoción de productos y servicios y para la provisión de datos e 
información, más que para conducir transacciones. Se observa que el riesgo 
percibido es inferior en los sitios que promueven productos y proveen la 
información que aquellos que realizan transacciones. La percepción de tecnología 
                                            
5
 SOAP (Simple Object Access Protocol), es un protocolo estándar que define cómo dos objetos en diferentes 
procesos pueden comunicarse por medio de intercambio de datos XML. 
6
 XML es un Lenguaje de Etiquetado Extensible muy simple, que juega un papel fundamental en el 
intercambio de una gran variedad de datos. Sirve para estructurar, almacenar e intercambiar información. 
7
 BPML (Business Process Modeling Languages) son metalenguajes basados en XML, usados como medio 
de modelamiento de procesos de negocios en un formato XML. 
 
 




de seguridad mejorada y la presión a la mayor competitividad mueve a las 
organizaciones a ingresar al mundo de las transacciones, como una segunda 
generación. Sin embargo, un obstáculo potencial al logro de aquel objetivo puede 
ser la carencia de personal en tecnologías de información con el conocimiento 
necesario en técnicas de seguridad.  Lo otro es la accesibilidad de estas técnicas 
a organizaciones pequeñas y de tamaño mediano.  Todavía hay que reconocer 
que los sitios de transacción poseen riesgos para ambos, comprador y vendedor. 
Por tanto, la necesidad de establecer confianza y seguridad requiere más 
exploración (Ruppel, Underwood, & Harrington, 2003). 
 
Las tecnologías de comercio colaborativo contribuyen a la alianza mediante 
su facilitación, su monitoreo, su regulación y su enfoque, así como a la habilitación 
de procesos de empresa (Hartono & Holsapple, 2004). Específicamente los 
servicios de la WEB, deben ofrecer medios efectivos basados en estándares, para 
mejorar la interoperabilidad entre las diferentes aplicaciones de software sobre 
protocolos de Internet. 
 
 
3.3.3 Estrategia Empresarial y de Mercado. 
 
La aplicación del comercio colaborativo en las empresas obliga pensar 
nuevamente algunos elementos de la estrategia empresarial.  Difícilmente ella 
podrá permanecer intacta cuando la compañía abre sus fronteras y se asocia con 
otras entidades de la cadena de valor para trabajar en frente unido.  O cuando se 
forman procesos que no pertenecen a la organización pero sí a la interrelación con 
otros.  O cuando la tecnología se convierte en pilar de desarrollo empresarial. 
 
Con lo anterior, el direccionamiento estratégico debe modificar su 
tradicional visión de secreto institucional, por cuanto algunas de sus actividades, e 
incluso capacidades, serán compartidas con otras compañías.  La gestión de 
 
 




resultados se medirá en conjunto con los demás integrantes de la cadena de valor, 
los logros financieros y de sostenibilidad son para toda la cadena y no para la 
empresa en particular.  Es una visión de equipo para la competitividad.  Esto no 
significa que el factible hundimiento de una empresa obliga al de las demás.  Cada 
firma protege sus intereses de forma particular. Es un trabajo de grupo que augura 
mejores probabilidades de éxito que los que puede conseguir cada empresa por 
un trabajo individual. 
 
Bajo este criterio, la competencia ya no será entre empresas, será entre 
estructuras organizativas, las cuales se forman entre las compañías que forman 
parte de una misma cadena de valor.  Son llamadas constelación virtual de 
empresas, y reúnen las capacidades y competencias de todos sus integrantes.  
Según Porter (1999) la estrategia consiste en crear un encaje idóneo entre las 
actividades de la empresa; el éxito depende de que se hagan bien muchas cosas, 
y de que estas cosas estén integradas entre sí.  En el comercio colaborativo se 
amplía este concepto a la integración de unos procesos que superan las fronteras 
de la compañía.   
 
Así mismo, Hitt, Ireland y Hoskisson (1999) afirman que es a través de la 
combinación e integración de los grupos de recursos que se forman las ventajas 
competitivas y el potencial para crear valor. 
 
No obstante, para conseguir extender la colaboración entre empresas es 
necesario que se produzca una coincidencia de intereses entre los eslabones de 
la cadena de valor.  Pero existe reticencia de muchas compañías a compartir 
información, lo cual limita el poder de la colaboración y de las herramientas 
relacionadas, como es el Internet, reduciéndolo exclusivamente a los beneficios 
propios de transacciones individuales. La cadena de valor colaborativa posee unas 
características que la diferencian de la cadena de valor de los negocios 
tradicionales, por encontrarse en un entorno que obliga a las empresas a la 
 
 




innovación permanente, a adaptarse a las nuevas tecnologías y a un mercado 
creciente y muy diverso. (Laso & Iglesias, 2002).   
 
Vencer esa prevención de las compañías es imperativo a la estrategia 
organizacional y a quienes la estructuran.  Los integrantes de la empresa y sus 
directivos tienen la función de hacer cambio de contexto en la forma de hacer los 
negocios. Llama específicamente la atención la responsabilidad que le 
corresponde al directivo, en su actividad de coordinación y cohesión de 
actividades para la consecución de los resultados. 
 
El liderazgo que ellos ejerzan se hace fuente de desarrollo y desempeño 
para asegurar el comercio colaborativo y en consecuencia las ventajas 
competitivas que se desprenden de este modelo.  Hitt, Ireland, Hoskisson (1999) 
sostienen que la forma en que los estrategas hacen su trabajo y sus patrones de 
interacción personal, ocasionan una influencia significativa sobre la manera en que 
una empresa lleva a cabo sus operaciones y afectan su capacidad para desarrollar 
una ventaja competitiva. 
 
Los líderes poseen una capacidad inspiradora sobre los demás integrantes 
de la organización; sus palabras y su ejemplo son la mejor forma de conducir la 
empresa hacia la aplicación de estrategias innovadoras para la competitividad.     
 
Pasando al plano de los mercados, las estrategias también varían en la 
forma de identificar los intereses de sus consumidores y en la forma en que ellos 
reconocen la posición de la empresa y sus valores agregados.  Las firmas se 
enfrentan a nuevas formas de calificación por parte de los clientes, toda vez que 
buena parte de las transacciones se realizan de manera remota y tanto el 
vendedor como el cliente sólo cuentan con imágenes electrónicas de su 
interlocutor.  El servicio en áreas adecuadas y decoradas para el confort del 
cliente se cambia por una autopista de datos, sin manera de proveer un escenario 
 
 




familiar para los negocios.  O más bien, en espacios distintos para formar dicho 
escenario. 
 
Se cambia el contacto directo por relaciones virtuales, que bien manejadas 
pueden ser amables, eso sí, con la condición necesaria de ser efectiva.  El diálogo 
con el cliente puede fácilmente ser afectuoso, pero con propósitos claros, al 
contrario del contacto directo que facilita otro tipo de comunicación, sobre todo 
para el abordaje.   
 
En la comunicación electrónica cada ingrediente de relación es 
fundamental, la seguridad de transacción, la confiabilidad de la empresa, la 
oportunidad de respuesta, entre otros, son factores que facilitan o inhiben la 
relación.  Sólo uno cualquiera de ellos puede llevar al fracaso el negocio, sin 
importar la excelencia en los demás.  Se vuelve entonces crítico los modelos de 
medición de los integrantes de la cadena de valor o de la estructura organizativa 
en su conjunto para validar el nivel de aceptación por parte de los clientes de sus 
productos y servicios. 
 
Para el efecto, Resnick (2000) (Citado por Ming, 2005) ha definido un 
sistema Online de reputación de comerciantes, como una plataforma que 
recoge, distribuye y retroalimenta acerca del comportamiento de los participantes.  
El objetivo de los sistemas de reputación de comerciantes es establecer confianza 
usando la palabra digital de clientes anteriores como un activo valioso para 
clientes anticipados.  Según Dellarocas (2003) (Citado por Ming, 2005), el sistema 
de reputación de comerciantes es conocido como una tecnología para construir 
confianza y honradez alentadora en transacciones de comercio electrónico, 
usando el comportamiento pasado como un profeta públicamente disponible de 








La dificultad radica en la credibilidad que le ofrecen los clientes y los 
mismos comerciantes a estos sistemas de reputación.  Siempre existe la 
posibilidad de la subjetividad y de la formación de intereses alrededor de este tipo 
de calificaciones.  Un comerciante puede verse gravemente afectado en sus 
ventas cuando los clientes son informados con bajas calificaciones suyas.  O 
posiblemente su competidor puede desplazarlo en el mercado cuando este último 
presenta una alta evaluación. 
 
Las compañías encargadas de crear y mantener sistemas online de 
reputación lo hacen por suscripción, de tal manera que nadie es calificado sin una 
aceptación explícita y con claras condiciones para su aplicación.  De esta manera 
se logra una mayor credibilidad en la evaluación, ya que también se forma una 
imagen de confiabilidad y validez alrededor de los estudios que realizan cada una 
de estas firmas evaluadoras. 
 
Un sistema típico de reputación on-line tiene tres componentes: 1. Comentarios 
de texto, en el que los clientes escriben sus propios comentarios del comerciante a 
quien le ha comprado; 2. Una calificación por tópicos, que es un cuestionario que 
le permite a los clientes calificar un número de factores que afectan su satisfacción 
usando una escala de 1 a N, siendo N la mejor calificación; y  3. Una calificación 
de satisfacción general, en la cual se resume por factores y por comentarios lo 
registrado por los clientes.  En general, los clientes quieren saber si el comerciante 
con el cual están realizando una transacción es confiable, entrega los productos 
de acuerdo a la programación especificada, mantiene confidencialidad, empaqueta 













3.4   Diagrama Conceptual 
 
La figura 12 presenta un cuadro sinóptico, que permite representar la 
estructura lógica del marco teórico, dándole claridad a la investigación teórica, así 
como para  proporcionar la estructura global coherente de este documento. 
 
 
Figura 12. Cuadro Sinóptico del Marco Teórico. Elaboración Propia 
 
Por otra parte la figura 13 muestra el diagrama conceptual del documento 
basado en lo investigado en el Marco Teórico, se integran gráficamente cada uno 
de los componentes que conforman los elementos objeto de análisis, los cuales se 
trataran durante el desarrollo de la investigación. Estos contenidos son las bases 
teóricas que dan origen a las características y factores evaluados en las 
entrevistas. 
El comercio Colaborativo
El Comercio en 
la Web
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La investigación pretende establecer un canal de comunicación entre las 
disciplinas de orden tecnológico y las de orden administrativo y de comercio, se 
trata de acercar conocimientos específicos de una rama usualmente destinada a 
personas de informática hacia los gerentes y directores de comercio y mercadeo 
de las organizaciones. 
 
Si bien las decisiones de tecnología son cada vez más relevantes en la 
estrategia de la empresa, por su incremental participación en la acción operativa y 
especialmente por su valor en las relaciones comerciales, se mantiene distancia 
desde la gerencia de la firma, por ser un conocimiento ligado exclusivamente a 
personas con una experticia muy definida. 
 
Por supuesto, el conocimiento de sistemas informáticos contiene un saber 
específico a las profesiones relacionadas, con las que se toman decisiones de 
carácter tecnológico y administrativo sobre los manejos de información y gestión 
de procesos.  No obstante, se presenta una doble falla de comunicación: los 
gerentes de informática no encuentran un canal de entendimiento apropiado para 
 
 




mostrar sus alternativas de gestión y mejoramiento a la alta dirección, cuando allí 
se encuentran personas con formación distinta a las de informática.   
 
Y, los gerentes con otras formaciones no perciben un total apoyo desde 
estos departamentos, en lo relacionado con las definiciones estratégicas de 
gestión y comercio.  Son dos capacidades que deben mantenerse en constante 
armonía para el beneficio de la compañía, pero que no han encontrado adecuados 
lazos de comunicación. 
 
Este documento se presenta como una línea conductora entre las distintas 
áreas de conocimiento, que por su papel en las empresas requieren tomar 
medidas conjuntas, relacionadas con empresa, mercadeo e información.  Es un 
acercamiento de la tecnología a la administración de las organizaciones, 
facilitando las decisiones que en materia de información y comunicación deben 
tomarse, para localizar la empresa en el escenario de la competencia mundial.  
Hay que tener cuidado de disposiciones de gerentes que relegan la informática, no 
porque la consideren poco importante, si no porque mas bien no la entienden. 
 
La metodología para el cumplimiento del objetivo principal de la 
investigación parte del enfoque científico relacionado con el ciclo de vida del 
desarrollo de proyectos, es decir, relacionando la observación, el diseño y la 
construcción, con las fases de análisis, diseño, implementación, pruebas y 
puesta en marcha de un proyecto.  
 
En este caso se identifican los factores de desarrollo organizacional 
requeridos para la implementación del comercio colaborativo, y se construye un 
marco teórico que apoya bibliográficamente la investigación, permitiendo continuar 
con el análisis de la conformación de una atmosfera apropiada para el comercio 
colaborativo en las empresas seleccionadas, apoyado este último en una 
investigación de campo. Ambos procesos hacen parte de la etapa de  
 
 




observación y sustentación teórica. El diseño del escenario estratégico con el que 
se permita la implementación del comercio colaborativo, se resuelve desde la 
etapa de diseño basado en datos y pruebas para ver las tendencias y 
comportamientos. La construcción e implementación, que no hace parte del 
alcance de este documento, busca tomar los resultados finales para construir y 
poner en marcha lo diseñado. 
  
La sistematización del objetivo de la investigación establece la  
identificación de factores que se integran a la gestión empresarial para lograr el 
comercio colaborativo.  Con este propósito se revisaron las investigaciones sobre 
el tema, sobre estrategia empresarial y sobre mercadeo en red, para correlacionar 
la temática e identificar factores de orden gerencial que conformen el clima 
apropiado para llegar al comercio colaborativo en las empresas.   
 
El marco teórico hace una revisión a las definiciones del comercio 
colaborativo y su relación con la estrategia empresarial, entablando un análisis 
conjunto desde las visiones administrativa y tecnológica.  Presenta una visión 
general del comercio electrónico para su inclusión en la arquitectura estratégica y 
observa el papel de la tecnología en las decisiones de estrategia y comercio de la 
organización. 
 
Considera luego el estado del arte en el desarrollo y aplicación del comercio 
colaborativo.  Son muchos los autores que formulan propuestas e investigaciones 
para su aplicación y son muchas las entidades que ya han implementado 
soluciones.  A manera de ejemplo se citan organizaciones como Hewlett Packard, 
Naciones Unidas y la comunidad europea. 
 
Establece las bases para el escenario colaborativo en las empresas y 
analiza la importancia de las determinaciones que en materia de política deben 
abordarse al interior de los comités de gerencia.  Se estudia la trascendencia de la 
 
 




inclusión del comercio colaborativo en la arquitectura estratégica y la 
responsabilidad que le atañe a los directivos de la firma.  En ocasiones, los 
mismos ejecutivos son el obstáculo para la implementación de los cambios 
empresariales, siendo ellos, paradójicamente, los primeros llamados a su 
ejecución.  Las relaciones de poder se consiguen con el tiempo y pocos están 
dispuestos a modificarlas luego de ese difícil proceso para conseguir una posición 
relevante en la empresa. 
 
Por el último, el marco teórico expone los factores que deben facilitarse y 
refinarse para conseguir la aplicación del comercio colaborativo.  Son la 
descripción de una serie de elementos capaces de brindar operatividad en las 
relaciones de negocio colaborativo. Son ellos: la Gestión del Conocimiento, como 
el mecanismo para promover la adquisición y explotación de nuevas aptitudes en 
comercio colaborativo y la conformación de una estructura para interiorizar esos 
nuevos saberes a toda la compañía. 
 
Gestión de tecnología y procesos, por su absoluta relevancia en la 
conformación del comercio colaborativo.  Con la tecnología se facilitan la 
comunicación casi ubicua de los actores y con los servicios web se consiguen los 
medios necesarios para el flujo del conocimiento e información, requeridos para 
mantener relaciones de negocio con socios estratégicos en cualquier parte del 
mundo.  Los procesos de la colaboración permiten estandarizar las operaciones 
inter empresas y adicionalmente conforman otras estructuras que operan de 
manera autónoma, que no pertenecen a ninguna de las organizaciones en 
cooperación, pero que sí existen para garantizar el resultado.  Son procesos de la 
colaboración y no de las empresas. 
 
Y la estrategia empresarial y de mercado, donde se hace obligatorio revisar 
la arquitectura estratégica y de mercadeo para el comercio colaborativo.  Con el 
ingreso de la tecnología, la conformación de procesos inter empresas y con 
 
 




relaciones de mercado en cooperación de los integrantes de la cadena de valor, 
se obliga repensar el direccionamiento estratégico organizacional.  Se visiona de 
manera distinta la compañía y se actúa en consecuencia. 
 
La tabla No 1 presenta los factores para el comercio colaborativo y sus 
componentes de aplicación. 
 
Tabla 1. Factores Organizacionales Para El Comercio Colaborativo. Fuente: Elaboración propia. 
 
  
  El nivel de conocimiento se divide en dos partes, el primer nivel trata acerca 
de los conceptos e informaciones abstractas obtenidas en las organizaciones. El 
segundo se especializa en los conceptos e informaciones concretas, obtenidos de 
resultados generados en la empresa (Tamayo, 2003).  Por tanto, el siguiente paso 
consiste en la contrastación de los factores identificados en el marco teórico sobre 
las empresas de estudio; se trata de establecer que tanta atmósfera existe para la 
implementación del comercio colaborativo.  Las empresas seleccionadas en la 
investigación cumplen con los atributos de ser compañías con vocación 
exportadora, de tamaño mediano a grande y con un desarrollo administrativo 
actualizado.  Se consideran estos elementos con el ánimo de sólo incluir 
empresas que ya poseen una infraestructura acorde con las condiciones actuales, 
que ya no tienen que recorrer espacios muy largos para ponerse a tono con la 
Estructura organizacional para la Gestión de Conocimiento
Innovación y Gestión de Nuevos Productos
Competencias organizacionales para la cooperación
Tecnologías para la cooperación
Procesos compartidos de negocio
Seguridad y privacidad de la transacción
Constelación virtual de empresas
Creación de valor para la cooperación
Reputación de comerciantes
GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
GESTIÓN DE LA TECNOLOGÍA Y LOS PROCESOS
ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y DE MERCADO
 
 




empresa moderna.  De esta manera el estudio se basa en el diseño del escenario 
estratégico para el comercio colaborativo en las organizaciones.  
 
 
4.1 Método de Investigación. 
 
  Para la captura y análisis de la información se utilizó el método Delphi 
(Landeta, 2002) como un mecanismo probado para obtener la posición de los 
expertos frente a un tema.  Mediante este procedimiento se pretende extraer y 
maximizar las ventajas que presentan los métodos basados en grupos de expertos 
y minimizar sus inconvenientes. Entre el grupo de empresas entrevistadas se 
consideraron aquellas con vocación de informática y por tanto con una visión más 
fuerte de las opciones estratégicas que ella provee.  Se analizó su posición frente 
al avance del comercio colaborativo en las compañías de la región, como su 
aporte a la investigación desde la visión de los expertos que tienen una mayor 
perspectiva sobre el tema. 
 
Con el grupo de expertos se estableció la siguiente metodología: 
 
• Definición de preguntas de  análisis y cita individual con los expertos. 
• Explicación del método y de los cuestionarios que se van a emplear. 
• Aplicación personalizada de los cuestionarios. 
• Procesar respuestas aportadas por los expertos. 
 
Para las citas con los empresarios se adoptó una metodología similar, con 
estructura de entrevista y preguntas definidas, para, de un lado, permitir las 
visiones particulares de los entrevistados y, de otro, para conservar los mismos 
tópicos de discusión en cada encuentro.  Lo anterior facilita la comparación entre 
lo observado en los empresarios y lo manifestado por el grupo de expertos.  Por 
ser un modelo que atañe directamente a las más altas disposiciones de la 
 
 




compañía, se seleccionaron personas con alto poder de decisión, como son 
gerentes, jefes de planeación, jefes administrativos y jefes de marketing. 
 
Los nombre de las personas y las compañías se mantienen en reserva por 
el compromiso de confidencialidad con los participantes, por tanto se hace 
referencia a cada de ellos con un consecutivo numérico.  El capítulo de Análisis de 
Resultados presenta lo observado por los entrevistados y hace una serie de 
comparaciones con lo propuesto por el marco teórico.  El método de investigación  
se puede ver gráficamente en la figura 14. 
 
 


































La entrevista está basada en el método de ―Modelización organizativa‖. 
Este modelo se adaptó a las condiciones y características que debe tener un 
negocio para su puesta en marcha del comercio colaborativo, basándose en 
aspectos como colaboración, optimización de procesos a través de Internet, 




Título: Escenario estratégico para el comercio colaborativo en las organizaciones. 
Objetivo: Analizar la conformación de una atmósfera apropiada para el comercio 
colaborativo en las empresas. 
Unidad de análisis: Se consideraron entrevistados de alta posición en sus 
estructuras empresariales.  De un lado, expertos en las áreas de tecnología y 
procesos para conocer su posición y avance frente al comercio colaborativo.  Y de 
otro, empresarios para identificar el desarrollo de sus organizaciones frente al 
mismo tema. El cuestionario aplicado es similar en los dos grupos de análisis. 
Tipo: Muestra Autoseleccionada y entrevista personal. 
Trabajo de campo: La recolección de la información se llevó a cabo durante el 
primer trimestre del año 2010 y fue realizada de manera personal por el 
investigador.  Las reuniones tuvieron una duración aproximada de 30 minutos y se 












Diseño del cuestionario: 
1. Gestión del conocimiento: 
1.1. ¿Existe una estructura de gestión de conocimiento y aprendizaje en su 
organización? Descríbala 
1.2. ¿En su empresa se hace innovación de productos o servicios? ¿En qué 
forma? 
1.3. ¿De qué manera se crea competencias entre sus empleados para 
trabajar en asociación al interior y exterior de la empresa? 
 
2. Gestión de la Tecnología y los procesos: 
2.1. ¿La tecnología de información disponible permite establecer relaciones 
directas con otras compañías? Describir 
2.2. ¿Los procesos de empresa permiten entablar relaciones directas con los 
procesos de las demás entidades? ¿Han hecho acuerdos de operación? 
2.3. ¿Se han tomado medidas para la seguridad y privacidad de las 
transacciones que se hacen de manera electrónica?  
 
3. Estrategia empresarial y de mercado. 
3.1. ¿Las empresas de su cadena de valor se asocian para garantizar unos 
objetivos comunes? ¿Cuáles? 
3.2. ¿Los productos y servicios poseen nuevos valores por consecuencia de 
las relaciones con las demás compañías de la cadena de valor? 
3.3. ¿Tiene algún mecanismo para evaluar su reputación frente a los 
clientes? ¿Lo hace por medios electrónicos? ¿Lo hace con sus socios 
de la cadena de valor? 
 
4. General. 













 CAPITULO 5  
 




La colaboración entre organizaciones obedece a consideraciones de 
conveniencia en las empresas.  Ellas sólo emprenden este tipo de decisiones 
cuando los beneficios esperados son altos y cuando la probabilidad de ocurrencia 
es real.  Difícilmente un ejecutivo acepta una modificación a su estilo de operación 
por la simple iniciativa aventurera de hacer algo distinto o porque alguien más lo 
está haciendo.  Siempre habrá un análisis de riesgo y de beneficio para la 
compañía. 
 
La colaboración es un vehículo para conseguir un resultado y debe  
promoverse con el mejor desempeño alcanzado por el trabajo conjunto de las 
compañías en la cadena de valor, más allá de lo que las capacidades y la buena 
voluntad de los participantes les permite de manera individual (Hartono & 
Holsapple, 2004).  A partir de este concepto los ejecutivos podrán abordar de 
manera más firme el desarrollo de esta nueva competencia u ofrecimiento que 
hace la compañía a sus asociados en la labor productiva y de ventas. 
 
Además podrá hacerlo de manera vigilada, los negocios únicamente 
construirán sitios reales y virtuales que sean consistentes con sus propósitos y 
que ellos sientan que pueden controlar y asegurar (Ruppel, Underwood, & 
 
 




Harrington, 2003).  De otra manera los actores nunca se atreverían siquiera a 
participar de la discusión. 
 
La investigación empírica se realizó en consideración a dos tipos de 
entrevistados: de una parte los conocedores o expertos en manejos de 
información y procesos, quienes realizan su análisis a partir de lo conseguido en 
sus propias empresas.  Casi todos ellos gerentes o líderes en empresas 
relacionadas con informática y procesos. 
 
Y de otra parte los empresarios, aquellas personas que dirigen empresas 
productivas y para quienes el comercio colaborativo es una posible estrategia para 
ampliar el horizonte de la compañía.  Son dos visiones distintas y el objetivo es 
analizar la conformación de una atmósfera apropiada para el comercio 
colaborativo en estas entidades. 
 
 
5.1 Resultados del Grupo de Expertos. 
 
Para ellos se aplicó el protocolo establecido en la metodología de la 
investigación.  Los nombres de las personas y las compañías se referencian con 
códigos para mantener la confidencialidad de la información suministrada.  En 
general, son empresas de tecnología con visión de integración entre las diferentes 
plataformas de operación, a través de mecanismos propios de la red, de la 
tecnología móvil y por asociación estratégica de resultados. 
 
Factor  1.  Gestión del Conocimiento. 
 
Estructura de gestión de conocimiento y aprendizaje en la 
organización: Existe una aceptable aplicación de los procesos de gestión de 
conocimiento en estas organizaciones.  Parte de su producto es una acumulación 
 
 




de conocimiento de empresa, ya que los sistemas de información son un medio de 
organizar el conocimiento y de facilitar su acceso. 
 
Se tienen procesos documentados, protocolos de operación y formas de 
hacer las cosas que facilitan un espacio de trabajo para la llegada del comercio 
colaborativo. Según el entrevistado 2, lo que se quiere es empezar a hacer en 
gestión del conocimiento entendiéndola como capitalizar lo que aquí hacemos y 
que quede como un activo intangible para nuestra organización, es arrancar con 
herramientas tecnológicas que nos permitan soportar la construcción de la gestión 
del conocimiento. 
 
Innovación de productos o servicios: La industria de que forman parte 
los expertos está obligada a la innovación.  Es aquí precisamente donde se 
promueven los nuevos desarrollos y ése es su producto comercial.  Por tanto son 
empresas con alto sentido de innovación y progreso; no obstante, los mecanismos 
todavía pueden ser insuficientes para conseguir el resultado y para mantener la 
velocidad de producción esperada. 
 
El entrevistado 1 sostiene una apuesta fuerte en innovación, sobre todo en 
el tema de aplicaciones de consumo masivo.  Se trabaja en capitalizar el valor de 
la información (Business Intelligence. Inteligencia de negocios), bases de datos y 
entretenimiento móvil en varios sectores, lo cual se ve fortalecido por las alianzas 
entre las compañías socias. 
 
Sin embargo, el entrevistado 3, quien no pertenece a una compañía de 
tecnología, pero que forma parte del grupo de expertos por su conocimiento de 
todas las empresas de la región, afirma que el gobierno está haciendo un esfuerzo 
muy grande, desde las comisiones de competitividad. Existe la comisión nacional y 
regional de competitividad y están mostrando como innovar, como hacer mejor lo 
que se tiene, como hacer productos nuevos, como competir en el mercado 
 
 




internacional.  ―Una de las medidas de la competitividad de un país, es la 
capacidad de internacionalización que tienen en sus empresas‖. Se está 
trabajando pero es más bien lenta la introducción que muestran las empresas. 
 
Competencias organizacionales para la cooperación: El avance es 
menor.  El trabajo está concentrado en capacitaciones a los empleados de la 
empresa y poco se habla de cooperación con otras compañías.  No se observa 
trabajo de cooperación estructurada con sus socios de negocio. 
 
Las empresas todavía siguen mirando hacia adentro, manteniendo canales 
de comunicación con otras compañías a través de medios formales y con 
interlocutores muy definidos.  Para el entrevistado 4 lo que se hace es 
capacitación interna. Los empleados se preparan, hay transferencia de 
competencias dentro de la organización, hay un liderazgo entre los colaboradores 
para aprender y apropiarse de los conocimientos nuevos. También se capacita el 
área comercial, a los clientes y a los distribuidores.  Pero siempre hacia el interior 
de la empresa, sin considerar los socios estratégicos. 
 
 
Factor 2. Gestión de la Tecnología y los procesos. 
 
Tecnologías para la cooperación: Todavía muy incipiente, la tecnología 
se está usando para mejorar los procesos internos de la empresa.  Las relaciones 
con otros, desde el perfil de la tecnología y los servicios web, son sólo para 
diálogos no estructurados y para capacitación y conferencias. 
 
Se utilizan herramientas como Web To Meeting, Webbinar, Skype para 
reuniones y contactos con otras empresas (Entrevistado 4) pero muy poco para la 








El Entrevistado 4 lo analiza de esta manera: A nivel de grandes empresas la 
tecnología se usa para hacer negocios y contactos con proveedores y otras 
compañías.  Existe software que le permite a una empresa comunicarse con su 
proveedor automáticamente, mide el stock y le avisa cuando hay necesidad de 
reposición, algunas veces de forma automática.  ―La verdad es que esto se ve muy 
poco en la ciudad‖.  
  
Procesos compartidos de negocio: Salvo unas actividades puntuales 
como el CRM para el manejo de clientes y los ERP para procesos internos que 
permiten compartir algunas funciones con otras empresas, es menor el avance en 
los procesos compartidos de empresa. 
 
Algunos intentos como en el manejo de proyectos a través de metodologías 
tipo PMI (Project Management Institute) se han realizado entre algunas entidades, 
pero sin mostrar el impulso esperado. 
 
Se ha pensado en un proyecto de un centro de servicios de tecnología 
compartida que no se ha logrado por el entendimiento con los otros actores, y se 
da porque las empresas de tecnología nuevas no tienen como pagar ciertas cosas 
costosas (Entrevistado 2). 
 
Seguridad y privacidad de la transacción: Algunas experiencias en 
transacciones electrónicas, pero el común denominador es el uso de la red sólo 
para proveer información y portafolio de la empresa.  En el único frente donde sí 
es absoluto el uso de las transacciones electrónicas es con el sistema financiero, 
pero es por los niveles de seguridad que desde allí se proveen, no por 
formulaciones propias de la firma. 
 
Es una etapa en la que apenas las empresas están empezando a ver la 
importancia para su información y sus procesos. Estamos atrás, pero ya hay 
 
 




organizaciones preocupadas por el tema de seguridad. Es una cultura que hay 
que ir generando poco a poco (Entrevistado 3). 
 
 
Factor 3. Estrategia empresarial y de mercado para la colaboración. 
 
Constelación virtual de empresas: Se ha logrado en algunos casos, como 
son por ejemplo en procesos de distribución, comercialización y desarrollo 
(Entrevistado 4). En otros para el turismo médico y que funciona como estrategia 
de asociación donde comparten su experiencia y su conocimiento para volverse 
integrales, tienen objetivos comunes e integran sus servicios. También hay otros 
ejemplos del ministerio de industria y comercio (Entrevistado 3). 
 
Hay trabajos interesantes en las sociedades temporales en las que es 
necesario acoplar los procesos de una o varias compañías.  En otros casos la 
solución no fue la asociación, más bien lo fue la integración vertical, adquirieron la 
empresa en vez de asociarse. 
 
Creación de valor para la cooperación: No muestran un crecimiento de 
valor por la asociación.  Siguen considerando la suma y no la integración.  Las 
relaciones operan por la determinación de requerimientos de producto entre 
integrantes de cadena de valor, pero no para la comunión de objetivos, y sí para el 
logro de los individuales de cada organización. 
 
Reputación de comerciantes: Existe la cultura de la medición.  Las 
empresas se preocupan por conocer su posición en la mente de sus consumidores 








Algunas de ellas lo hacen por medios electrónicos, pero normalmente por 
comentarios vía mail, sin ser todavía un sistema de reputación de comerciantes 
formal. 
 
Tenemos un sistema organizado y estructurado para la evaluación del 
servicio y del sistema, al cual se le hace seguimiento y control por medio de 
correos electrónicos y lo hace directamente la gerencia. Se evalúa todos los 
funcionarios de la organización.  Los clientes pueden evaluar el servicio desde un 
formulario en la web (Entrevistado 4). 
 
 
Factor 4. Visión general. 
 
En este factor se realizó una pregunta abierta a los entrevistados sobre la 
preparación que tiene su organización para ingresar al comercio colaborativo.   
Ellos, más que estar preparados dicen estar dispuestos.  Saben de la importancia 
y el valor de la cooperación y entienden su relevancia para la permanencia de la 
organización. 
 
Entrevistado 1: desde que nacimos hemos estado dispuestos a hacerlo, hemos 
trabajado para ello y no conocíamos el concepto de comercio colaborativo, pero 
sabíamos que la sinergia es importante y que solos no íbamos a lograr tener el 
tamaño adecuado para ir a devorar un mercado. 
Entrevistado 2: nuestro propio modelo asociativo lo exige.  El tema de comercio 
colaborativo lo visualizo como el tema de la globalización.  No es que uno decida 
si entra o no entra, es una dinámica mundial; y más ahora con estas nuevas 
tendencias que están pensadas para ahorrar costos, mejorar ventajas, mejorar 
eficiencias, mejorar competitividad y optimizar procesos.  Son corrientes en las 
que tenemos que entrar, nosotros sabemos que existe el beneficio.  
 
 




Entrevistado 3: se están haciendo los primeros pinos pero allá tendremos que 
llegar.  Es vital la unión, es de gran importancia el tema y la investigación, buscar 
las economías de escalas. 
Entrevistado 4: Tenemos muchas inquietudes frente al comercio colaborativo y lo 
que tiene nuestra empresa es todavía muy rudimentario. Como gerente, tengo 
ideas mucho más avanzadas con integración real y sin barreras de toda la cadena 
de valor y de los procesos más importantes de la empresa. 
 
La tabla No 2 muestra la calificación obtenida por las empresas, 
representadas por los expertos, en su actividad de conformar de una atmósfera 
apropiada para el comercio colaborativo.  La escala de valores se tipifica de la 
siguiente manera: 
 
Bajo: No existe o es muy baja la actividad empresarial sobre el factor de 
evaluación. 
Medio – bajo: Se realizan actividades puntuales sobre el componente pero 
con limitada integración y efectividad para la colaboración. 
Medio – alto: La empresas evaluadas poseen un importante desarrollo de 
la competencia para el comercio colaborativo.  Implementarlo requerirá 
hacer ajustes pero no una redefinición absoluta. 



































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































La figura 15 es la representación radial de la calificación obtenida por las 
organizaciones del grupo de expertos para el desarrollo del comercio colaborativo. 
 
 
Figura 15. Desarrollo Del Escenario Para El Comercio Colaborativo.  Grupo Expertos. Representación 




2: Medio – Bajo 
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5.2 Resultado Grupo de Empresarios. 
 
Similar protocolo para el grupo de empresarios.  Se distinguen por ser 
empresas de alta posición en la ciudad de Manizales, por su vocación de empresa 
exportadora y por su desarrollo administrativo.  Al igual que en el grupo anterior no 
se hará referencia directa a los nombres y empresas de los entrevistados, por las 
conocidas razones de confidencialidad. 
 
Factor  1.  Gestión del Conocimiento. 
 
Estructura de gestión de conocimiento y aprendizaje en la 
organización: Sí existe desarrollo sobre la gestión de conocimiento.  A lo menos 
están en el proceso de conceptualización, pero en otro caso han llegado incluso a 
contar con herramientas de alto nivel para captar y administrar el conocimiento 
para la empresa.   
 
Estamos haciendo la preparación para esa estructura, vamos cambiando de 
una dirección de personal a una dirección de recursos humanos y de conocimiento 
y nos hemos dado cuenta que un pilar importante en la gestión de la empresa es 
la gente.  Cuando pensamos en que nos diferencia del mercado, revisamos si son 
los productos, los precios o la buena distribución.   Pero qué hace diferente a la 
compañía de las demás: la gente y el conocimiento que ellos tienen para brindar 
un excelente servicio al cliente (Entrevistado 5). 
  
Por su parte el entrevistado 7 afirma que la gestión de conocimiento en su 
entidad es una de las más robustas en Colombia. Trabaja sobre lecciones 
aprendidas, capacitaciones, e-Learning, contacto directo con las universidades 
para capacitaciones, diplomados y especialización de la empresa. 
 
 






Innovación de productos o servicios: Al igual que el anterior va desde la 
conceptualización hasta el desarrollo de actividades con personas para la 
innovación y con estudios concretos de comportamiento del consumidor. 
 
En la empresa hay un comité estratégico que tiene diferentes finalidades, 
como desarrollar proveedores y productos, comercialización dentro y fuera de la 
región, complementación del portafolio y hay una persona profesional en comercio 
exterior dedicada a eso. (…) Cómo, por medio de servicios y de la 
comercialización, podemos hacernos diferentes, atractivos para el cliente.   Ahí 
entramos a hablar de modelos logísticos, modelos de compras, de que no sean 
compras pasivas sino entender más las necesidades de los clientes y ofrecer 
soluciones (Entrevistado 5). 
 
Competencias organizacionales para la cooperación: Todavía en el 
escenario de la capacitación para el cumplimiento de las actividades de la 
empresa.  Se hacen actividades con los empleados para incentivar la formación de 
ideas pero sin una estructura fuerte de competencias. 
 
Cuando la necesidad es de habilidades se hace contacto con universidades 
e instituciones, y cuando es de conocimiento técnico se habla con los proveedores 
y se hacen planes de capacitación con estos de temas específicos (Entrevistado 
5). 
 
Factor 2. Gestión de la Tecnología y los procesos. 
 
Tecnologías para la cooperación: Cuentan con herramientas tecnológicas 
y de servicios web para la relación con sus proveedores y clientes de manera 
 
 




automática.  Se observa en ellos el espíritu de la cooperación y de las relaciones 
no presenciales. 
 
El entrevistado 7 habla de las tecnologías enfocadas al Cliente, la página 
web es la fuerte. Todavía no tienen un ERP, pero están en proceso de cotización y 
adjudicación.  El entrevistado 5 muestra mayor avance: adquirimos SAP, que tiene 
una curva de aprendizaje y que permite la integración de los procesos,  y con el 
área de sistemas están diseñando un programa que tome los resultados que 
arroje SAP y sirva como herramientas para la toma de decisiones (análisis de 
resultados de compras). La idea es llegar a un punto automático, en el que se 
pueda analizar las mejores soluciones y apoyar la toma de decisiones. Con unos 
proveedores estamos haciendo pedidos por sus portales web.  Con los clientes, 
poco a poco hemos ingresado en el tema de tecnología, antes se utilizaba el 
pedido por papel, ahora  los vendedores tienen su portátil  y con el cliente hacen el  
pedido ―automático‖, entran al sistema y van directamente al departamento 
comercial a prueba de precio y cartera, y pasa a logística a un proceso que se 
demoraba 2 días hoy sólo se tarda medio día.   
En una segunda etapa queremos que los clientes puedan hacer pedidos por la 
página web. En un primer piloto, nos vamos a reunir con todas las constructoras y 
capacitaremos a los jefes de compras y les daremos beneficios y descuentos para 
que el modelo sea exitoso, y si llegamos ahí, empezar a masificarlo con otros 
clientes.  
 
Procesos compartidos de negocio: En algunas actividades con los 
proveedores, quienes normalmente tienen avances valiosos en la gestión de sus 
procesos.  Los clientes son de menor tamaño y por tanto con visiones todavía muy 








La visión de asociación apenas está tomando lugar y por tanto los procesos no 
implican relaciones a manera de constelación de empresas, al menos de la forma 
como lo propone el comercio colaborativo. 
 
Seguridad y privacidad de la transacción: En una de las organizaciones 
entrevistadas existe desarrollo, incluso al punto de acercamientos para la 
certificación de sus procesos.  Pero las demás manifiestan que la seguridad de 
sus transacciones es básicamente a través de lo que ofrece el sistema financiero, 
que es bastante fuerte en el tema. 
 
 
Factor 3. Estrategia empresarial y de mercado para la colaboración. 
 
Constelación virtual de empresas: Con algunos proveedores se realizan 
algunas actividades, dependiendo de la variedad de cadenas de valor a la cual 
pertenece la compañía.  Si bien no hay procesos inter conectados, ya se inicia la 
cultura de la asociación, por la importancia que ella genera para la competitividad 
de las compañías. 
 
En todo caso, son sólo acciones empíricas donde todos prueban si las 
condiciones para la asociación son válidas, sin perder la autonomía de cual 
quieren seguir gozando sin ninguna restricción. 
 
Creación de valor para la cooperación: Insipiente.  Los valores de calidad 
y oportunidad en la entrega juegan un papel en la venta final.  Pero es una 









Como no hay ideas fuertes de integración (Entrevistado 7) no se piensa en 
la generación conjunta de valor o de importantes agregados por efecto de la 
cooperación.  Apenas inicia la cultura de la asociación. 
 
Reputación de comerciantes: Hay intención de medición. Algunos de ellos 
tienen sistemas sofisticados de evaluación por parte de los clientes. Todavía no es 
un sistema de evaluación de comerciantes formal o no se está asociado a algunos 
de ellos, pero sí se preocupan por medir el nivel de aceptación de la empresa y 
sus productos. 
 
Utilizan estrategias como encuestas, tele mercadeo, buzón de sugerencias, 
entrevistas, atención de quejas y reclamos, entre otros. 
 
La tabla No 3 muestra la calificación obtenida por las empresas, 
representadas por los empresarios, en su actividad de conformar de una 
atmósfera apropiada para el comercio colaborativo.  La escala de valores se 
tipifica de igual manera al grupo de expertos, así: 
 
Bajo: No existe o es muy baja la actividad empresarial sobre el factor de 
evaluación. 
Medio – bajo: Se realizan actividades puntuales sobre el componente pero 
con limitada integración y efectividad para la colaboración. 
Medio – alto: La empresas evaluadas poseen un importante desarrollo de 
la competencia para el comercio colaborativo.  Implementarlo requerirá 
hacer ajustes pero no una redefinición absoluta. 



























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































La figura 16 es la representación radial de la calificación obtenida por las 
organizaciones del grupo de expertos para el desarrollo del comercio colaborativo. 
 
 
Figura 16. Desarrollo Del Escenario Para El Comercio Colaborativo.  Grupo Empresarios. 




2: Medio – Bajo 
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5.3 Comparación Expertos y Empresarios. 
 
Al hacer la comparación entre los dos grupos entrevistados, se observa: 
 
En la Gestión del conocimiento: los dos cuentan con una aceptable 
estructura para su implementación y para la innovación y el desarrollo de nuevos 
productos.  Ellos realizan tareas para conseguir y conservar nuevos conocimientos 
para sus empresas. Consideran además que sus competencias para la 
colaboración son bajas, en especial por parte de empresarios. 
 
En Gestión de la tecnología y procesos: Difieren notablemente en las 
herramientas tecnológicas para la cooperación, mientras los empresarios sienten 
una mayor disponibilidad, los expertos se ven a sí mismos como rezagados.  La 
diferencia radica en el tipo de tecnologías que cada uno de ellos requiere.  Los 
expertos tienen unas necesidades muy superiores. En cuanto a procesos 
colaborativos, los dos grupos se consideran con un bajo desarrollo.  Y para la 
seguridad, los expertos se sienten más debiles que los empresarios, lo cual se 
explica por las mismas razones anteriores. 
 
En Estrategia empresarial y de mercado: Hay una coincidencia absoluta.  
Los dos grupos entrevistados sienten que se están apenas formando las bases 
para las constelaciones virtuales y ellas se adelantan principalmente con sus 
proveedores, toda vez que sus clientes tiene un menor desarrollo empresarial.  No 
hay una creación de valor por el conjunto asociativo para el producto final, cada 
compañía desarrolla su producto y lo entrega de acuerdo a unas especificaciones 
de su cliente, pero sin estrategias de competitividad conjuntas. Pero si se califican 
con un alto desempeño en los procesos evaluativos, ellos realizan valiosos 
 
 




esfuerzos de medición y consideran las expectativas de sus clientes como una 
fuente de desarrollo y de gestión empresarial. 
La figura 17, hace una representación radial de los dos grupos y su 
comparación po cada item de evaluación. 
 
 
Figura 17. Desarrollo Del Escenario Para El Comercio Colaborativo.  Comparación Expertos y 
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6.1 Del Enfoque Teórico. 
 
El comercio colaborativo es el conjunto de tecnologías y prácticas de negocio 
para construir relaciones de alto nivel, tanto interna como externamente de la 
empresa para lograr procesos de beneficio común, ágiles y dinámicos.  Mejorar el 
desempeño de la cadena de valor es objetivo común para la definición de 
estrategias de mercado y de competitividad.  
 
El comercio colaborativo es propósito de todos los integrantes de la cadena de 
valor y requiere que se establezcan acuerdos en infraestructura y cultura 
corporativa que permitan alcanzar los objetivos de la relación.  El concurso de las 
personas de la empresa y su cultura organizacional son condiciones para lograr 
sistemas de trabajo de alto rendimiento que garanticen el éxito empresarial. 
 
El pensamiento en red es una solución a los inconvenientes propios de la 
distancia y a la urgencia de negocios ágiles y a tiempo.  En él las sociedades se 
apoyan para estimular la participación y para tomar decisiones en conjunto con 
sus socios estratégicos. Se podrán coordinar transacciones complejas, compartir 
 
 




la más reciente información, colaborar en la planeación de productos y comunicar 
ideas de diseño.  
 
Disponer el escenario para la colaboración obliga una decisión y un alto nivel 
de compromiso por todos.  Pasar de una empresa cerrada y preocupada de 
manera celosa por el secreto empresarial, a otra, más abierta, que comparte 
procesos, que entiende que el éxito está en toda la cadena de valor, 
independientemente de la porción de mercado que le corresponde a la empresa, 
no es sencillo.  En la colaboración, las relaciones se forman en todas las áreas de 
la compañía con sus interlocutoras en otras empresas, es una nueva idea de 
conexión que obliga a una modificación de políticas y arquitectura estratégica por 
todos los actores del proceso. 
 
La alta dirección de la empresa establece una atmósfera apropiada para el 
comercio colaborativo, gestionando y facilitando las actividades que permitan su 
despliegue en la organización y promuevan una incremental relación de beneficio 
mutuo con sus socios de negocio. Organizar procesos y la tecnología para la 
cooperación, disponer la arquitectura estratégica y de mercado y gestionar la 
asimilación de estos nuevos conocimientos en la empresa, componen el papel 
gerencial para llevar a feliz término la cooperación entre empresas.  
 
La Gestión del Conocimiento es un mecanismo para promover la adquisición y 
explotación de nuevas aptitudes para el comercio colaborativo y para la 
conformación de una estructura que interiorice esos nuevos saberes a toda la 
compañía.  Gestionar el conocimiento es una fuente de ventaja competitiva que 
dispone a la empresa para afrontar los cambios del ambiente y para facilitar su 
posicionamiento en el escenario futuro. 
 
La tecnología y los procesos facilitan la comunicación entre los actores y 
proveen los medios necesarios para el flujo del conocimiento e información, 
 
 




requeridos para mantener relaciones de negocio con socios estratégicos en 
cualquier parte del mundo.  Los procesos de la colaboración permiten estandarizar 
las operaciones inter empresas y adicionalmente conforman otras estructuras que 
operan de manera autónoma, que no pertenecen a ninguna de las organizaciones 
en cooperación, pero que sí existen para garantizar el resultado.  Son procesos de 
la colaboración y no de las empresas. 
 
La arquitectura estratégica y de mercado se ve afectada por el ingreso del 
comercio colaborativo.  Ella debe asumir el reto de la apertura de sus fronteras, de 
la participación de la tecnología y la red como factor de competitividad y de 
relaciones y de la modificación de sus procesos para la colaboración con todos los 
integrantes de la cadena de valor.   
 
La gestión de resultados se medirá en conjunto con los demás integrantes de 
la cadena de valor, los logros financieros y de sostenibilidad son para toda la 
cadena y no para la empresa en particular.  Es una visión de equipo para la 
competitividad.  Es un trabajo de grupo que augura mejores probabilidades de 
éxito que los que puede conseguir cada empresa por un trabajo individual. 
 
Las empresas se enfrentan a nuevas formas de evaluación por parte de los 
clientes, ya que las transacciones se realizan de manera remota y tanto el 
vendedor como el cliente sólo cuentan con imágenes electrónicas de su 
interlocutor.  El servicio en áreas adecuadas y decoradas para el confort del 
cliente se cambia por una autopista de datos, sin manera de proveer un escenario 
familiar para los negocios.  O más bien, en espacios distintos para formar dicho 
escenario. 
 
Los modelos de operación empresarial y de relaciones en los negocios están 
cambiando con el tiempo; suceden de manera apresurada y sólo habrá espacio en 
el futuro para quienes se anticipen a los cambios y dispongan sus estructuras y las 
 
 




de sus socios de negocio para hacer una fácil comunión con el cambio.  Pero esa 
alineación con los nuevos modelos de empresa deberá suceder de manera natural 
con su evolución y no bajo decisiones forzadas de adaptación por consecuencia 
de la urgencia cuando la competencia les rebasa. 
 
La alineación con los nuevos modelos de empresa es una decisión que no sólo 
debe tomarse a tiempo, sino además en conjunto con los socios estratégicos.  La 
cadena de valor no nace y termina con la empresa, ella existe posiblemente desde 
un proceso anterior a la firma y subsiste después de ella.  La filosofía del comercio 
colaborativo radica en la generación de competitividad y gestión de aptitudes por 
el conjunto dinámico que forman todos los cooperantes en la cadena de valor.   
 
 
6.2 De la Investigación Empírica. 
 
La empresa emprende nuevas formas de operación cuando los beneficios 
esperados son altos, cuando la probabilidad de éxito sea reconocida y cuando se 
siente en capacidad de vigilar los resultados.  Difícilmente aceptan una 
modificación a su estilo de operación por la simple iniciativa aventurera de hacer 
algo distinto o porque alguien más lo está haciendo.  La colaboración toma 
posición en la mente de los ejecutivos siempre que muestre un mejor desempeño 
de la empresa, por su trabajo conjunto con sus socios en la cadena de valor frente 
a lo alcanzable por esfuerzos individuales, y porque además existen los medios 
adecuados para lograrlo. 
 
La gestión del conocimiento ha encontrado una aceptable preparación por 
parte de las compañías para su implantación.  Consideran a las personas como 
fuente de gestión institucional y a su desarrollo como factor de ventaja competitiva 
para enfrentar la competencia.  Tienen una aceptable estructura para el 
conocimiento y para la innovación y el desarrollo de nuevos productos.  Pero aún 
 
 




así consideran que sus competencias para la colaboración son bajas, en especial 
en opinión de los empresarios. 
 
El avance en gestión de tecnologías y procesos es distinto dependiendo del 
tipo de compañía que las usa.  De una parte las compañías de tecnología sienten 
que requieren mayor desarrollo para mantenerse a tono con sus necesidades en 
la industria.  Mientras los empresarios, enfocados en ciclos de productos más 
tangibles, consideran que su tecnología y procesos ya les permiten inter 
conectarse con otras entidades.  Sin afirmar que ya cuenten con la infraestructura 
necesaria, todos aceptan que están enfocados en el ordenamiento interno y que 
todavía hace falta recorrer más camino para llamarse en colaboración.  Su gestor 
Internet está siendo usado esencialmente para proveer información antes que 
para las transacciones.  Esto sólo lo hacen con el sistema financiero el cual ya 
cuenta con su propio sistema de seguridad reconocido y aceptado por todos. 
 
En Estrategia empresarial y de mercado hay coincidencia, los dos grupos 
entrevistados sienten que se están apenas formando las bases para las 
constelaciones virtuales y ellas se adelantan principalmente con sus proveedores, 
toda vez que sus clientes tiene un menor desarrollo empresarial.  No hay una 
creación de valor por el conjunto asociativo para el producto final, cada compañía 
elabora su producto y lo entrega de acuerdo a unas especificaciones de su cliente, 
pero sin estrategias de competitividad conjuntas. Siguen considerando la suma y 
no la integración.  Pero si se califican con un alto desempeño en los procesos 
evaluativos, ellos realizan valiosos esfuerzos de medición y consideran las 
percepción de sus consumidores como una fuente de crecimiento y de gestión 
empresarial. 
 
En general, tanto expertos como empresarios, sostienen no contar con un 
escenario apropiado para el comercio colaborativo en sus organizaciones, 
manifiestan estar dispuestos al cambio para la colaboración: a la organización de 
 
 




sus sistemas de conocimiento, a la adecuación de sus tecnologías y a la 
disposición de procesos concurrentes con otras compañías, y a la actualización de 
su arquitectura estratégica y de mercado para el trabajo conjunto en la cadena de 
valor.  Consideran relevante el comercio colaborativo para la permanencia de la 
empresa y para la competitividad futura. 
 
6.3 Escenario Estratégico Para El Comercio Colaborativo 
 
Esta investigación hace su aporte en un principio, desde la identificación 
inicial de los factores de desarrollo organizacional requeridos para la 
implementación del comercio colaborativo, estudiando varios autores y analizando 
los elementos principales que le pueden permitir a una organización entrar al 
mundo de la colaboración. Luego, se analiza cómo puede llegar a conformarse 
una atmósfera apropiada para el comercio colaborativo, donde el apoyo 
inicialmente se basó en la teoría y los autores estudiados, y luego analizado y 
confrontándolo desde la perspectiva de las empresas seleccionadas para esta 
investigación. Por último, la investigación empírica, y el hilo conductor de la 
investigación, permitió identificar los principales elementos para la conformación 
de un escenario estratégico con el que se permita, a cualquier organización, la 
implementación del comercio colaborativo. 
 
 Es  así como en la Figura 18 se plasma un escenario posible, para el 





















Figura 18. Escenario Estratégico para el Comercio Colaborativo en las Organizaciones 
 
En la figura 18 se presenta la propuesta del escenario estratégico para el 
comercio colaborativo, que le permite a la empresa A, empresa B y las que estén 
dispuestas a entrar a una atmosfera colaborativa, encontrar un escenario con tres 
factores de desarrollo colaborativo definidos. El primer Factor: Gestión del 
Conocimiento, que se presenta como el factor del aprendizaje para el comercio 
colaborativo que permite interpretar el entorno y tomar decisiones más ajustadas a 
la realidad según la experiencia y el conocimiento ya adquirido.  Los elementos 
que componen este factor, como la estructura de gestión de conocimiento, la 
cual se logra por el establecimiento de algún modelo propio o aplicado, se puede 
lograr con tres estrategias, la espiral del conocimiento, la metáfora al modelo, y del 
caos al concepto. Otro elemento, la innovación y desarrollo de nuevos 
productos pretende que las empresas realicen investigación y desarrollo así 
como prácticas diarias hacia la innovación. Por último las competencias 
organizacionales para la asociación entre las empresas.  El desafío es identificar, 
desarrollar, proteger y desplegar los recursos y las capacidades en una forma tal, 
 
 




que provea a varias empresas de una ventaja competitiva sostenible y pueda 
entrar al escenario colaborativo.  
 
El segundo Factor, la Gestión de la tecnología y los procesos como 
herramientas para el c-commerce son un frente de trabajo de las tecnologías de 
información, desde los ámbitos sistémicos y de organización y de la 
interconectividad entre los actores. El comercio colaborativo se consolida como la 
nueva tendencia de los negocios electrónicos, donde mediante la utilización de las 
tecnologías para la cooperación se favorece la cercanía e interactividad entre 
los procesos de negocios de las empresas.  Los sistemas como  ERP (planeación 
de los recursos de empresa), SCM (administración de la cadena de 
abastecimiento), CRM  (administración de las relaciones con el cliente) y los 
nuevos servicios de la WEB permiten que las empresas y que los socios de 
negocio trabajen juntos por medio de la integración de sus procesos y sus 
sistemas de software. A la tecnología se agrega otro elemento, los procesos 
compartidos de negocio en las organizaciones, con ellos se definen los 
mecanismos de relación inter empresa y entre empresas, de tal forma que la 
comunicación sea clara y estandarizada.  Una forma de caracterizar las empresas 
es a través del análisis de la combinación productos, procesos y relaciones con 
clientes y proveedores. Hay herramientas y maneras de hacerlo como el Peer to 
Peer (P2P) y el Business Process Management (BPM). Utilizan para su desarrollo 
el proceso laboral (workflow) que es precisamente la automatización de un 
proceso de negocios. Pero pesar de la estructura y avance en el desarrollo de 
tecnología y procesos, se mantiene el temor de los ejecutivos, no sólo a compartir 
información, si no por la seguridad y privacidad con que se garantizan todas las 
actividades.  Las soluciones deben basarse en estándares que soporten 
acoplamiento, autonomía y flexibilidad, pero además debe asegurar veracidad y 
seguridad como SOAP8, BPML9 y los mismos XML10. 
                                            
8
 SOAP (Simple Object Access Protocol) es un protocolo estándar que define cómo dos objetos en diferentes 
procesos pueden comunicarse por medio de intercambio de datos XML. 
 
 





El tercer factor, la estrategia empresarial y de mercado, me permite el 
direccionamiento para el comercio colaborativo ya que para su aplicación obliga a 
las empresas pensar nuevamente algunos elementos de la estrategia empresarial.  
El direccionamiento estratégico debe modificar su tradicional visión de secreto 
institucional, por cuanto algunas de sus actividades, e incluso capacidades, serán 
compartidas con otras compañías. La competencia ya no será entre empresas, 
será entre estructuras organizativas, las cuales se forman entre las compañías 
que forman parte de una misma cadena de valor y se convierten en una 
constelación virtual de empresas que reúnen las capacidades y competencias 
de todos sus integrantes.  Así mismo la creación de valor para la corporación 
debe realizarse a través de la combinación e integración de los grupos de recursos 
que se forman las ventajas competitivas y sus potenciales. Es responsabilidad del 
directivo, en su actividad de coordinación y cohesión de actividades la 
consecución de los resultados de creación de valor. Por otra parte es un elemento 
importante el contacto directo con los clientes, este se cambia por relaciones 
virtuales, que bien manejadas pueden ser amables, eso sí, con la condición 
necesaria de ser efectiva.  La plataforma debe recoger, distribuir y retroalimentar 
acerca del comportamiento de los participantes de las transacciones.  El objetivo 
es construir una Reputación de Comerciante. Los sistemas de reputación de 
comerciantes establecen medición de confianza usando la palabra digital de 
clientes anteriores como un activo valioso para clientes anticipados. Un sistema 
típico y aplicable de reputación Online tiene tres componentes: comentarios de 
texto, una calificación por tópicos y una calificación de satisfacción general. 
  
Después de acercarse a este escenario, aprender, utilizar las herramientas y 
direccionar la empresa hacia la colaboración, se puede concluir que se encamina 
                                                                                                                                     
9
 BPML(Business Process Modeling Languages), son metalenguajes basados en XML, usados como medio 
de modelamiento de procesos de negocios en un formato XML. 
10
 XML es un Lenguaje de Etiquetado Extensible muy simple, que juega un papel fundamental en el 
intercambio de una gran variedad de datos. Sirve para estructurar, almacenar e intercambiar información. 
 
 




a la construcción de una Constelación de Empresas Aplicando Comercio 
Colaborativo. 
 
6.4 Recomendaciones Finales. 
 
El comercio colaborativo es una visión en construcción en nuestro medio, por 
tanto se deben adelantar acciones de promoción de sus características y 
beneficios, además de formar personas desde las diferentes disciplinas en su 
proceso de implantación. 
 
Todavía el concepto requiere mayor desarrollo y la investigación aquí 
presentada es sólo un aporte para la fundamentación de su estructura, 
promoviendo la formulación de un escenario que disponga a las organizaciones 
para la colaboración. 
 
Se proponen nuevas investigaciones, que pueden dar ampliación y aplicación a 
lo realizado en la presente investigación.  Como por ejemplo: 
 Estructuración de un modelo de aplicación del comercio colaborativo.   
 Cadenas de abastecimiento para el comercio colaborativo. 
 Disposición de las herramientas tecnológicas para la colaboración. 
 Diseño de procesos de colaboración para la relaciones de comercio. 
 Estrategia empresarial y de negocios para la colaboración. 
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